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Zusammenfassung 
 
Organisationen sind permanent Schauplatz sozialer Einflussversuche. Ausgeprägte politische 
Fertigkeiten, die  sich  aus den Bereichen Netzwerkfähigkeit,  interpersonale  Einflussnahme, 
sozialer  Scharfsinn  sowie  sichtbare  Aufrichtigkeit  zusammensetzen,  gelten  als  hilfreich, 
organisationale Einflussversuche erfolgreich zu gestalten. Darüber hinaus sind sie mehrfach 
mit  der  beruflichen  Leistung  in  Beziehung  gesetzt  worden.  Demnach  sollen  höhere 
Ausprägungen mit höheren Einschätzungen der beruflichen Leistung einher gehen. In dieser 
Arbeit  wird  jedoch  angenommen,  dass  sehr  stark  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  zu 
einer  niedrigeren  beruflichen  Leistung  (und  mehr  kontraproduktivem  Verhalten  am 
Arbeitsplatz)  führen  als  durchschnittliche  Ausprägungen.  Eine  genaue  Betrachtung  der 
Konstrukte politische Fertigkeiten und berufliche Leistung, der „too much of a good thing“‐
Effekt  sowie weitere Anhaltspunkte  deuten  auf  einen  solch  kurvilinearen Verlauf  hin. Die 
Befunde von zwei Studien (164 ≤ N ≤ 178 bzw. 111 ≤ N ≤ 122) sprechen deutlich für diesen 
nichtlinearen  Effekt.  Dies  trifft  auf  alle  Dimensionen  der  beruflichen  Leistung 
(aufgabenbezogene  Leistung,  umfeldbezogene  Leistung,  adaptive  Leistung, 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz)  sowie  auf  die  dadurch  nicht  abgedeckte 
Facette  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung  gleichermaßen  zu.  Es  wird  diskutiert, 
inwieweit politische Fertigkeiten oder ähnliche Konstrukte der sozialen Wirksamkeit ab einer 
gewissen  Ausprägung  auch  hinsichtlich  anderer  Kriterien  wie  z.B.  Berufserfolg  negative 
Auswirkungen erwarten lassen.    
 
Schlüsselwörter: 
Politische  Fertigkeiten;  berufliche  Leistung;  aufgabenbezogene  Leistung;  umfeldbezogene 
Leistung; adaptive Leistung; kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz  
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Abstract 
 
Political Skill and Job Performance: A Curvilinear Relationship 
In organizations,  social  influence attempts  take place  consistently. People high  in political 
skill, which compromises networking ability,  interpersonal  influence, social astuteness, and 
apparent sincerity, are considered to be more effective at such processes. Furthermore, the 
construct  of  political  skill  has  been  linked  to  job  performance  repeatedly.  Thereby,  an 
increase in political skill should encompass enhanced job performance. However, it is herein 
assumed  that  extreme  values  in  political  skill  should  lead  to  lower  job  performance  (and 
more  counterproductive work  behavior)  as  compared  to  intermediate  scores.  A  detailed 
examination of  the  two constructs,  the “too much of a good  thing”‐effect and other hints 
corroborate these conjectures. The results of two studies (164 ≤ N ≤ 178 and 111 ≤ N ≤ 122, 
respectively)  indicate  that  there  is a curvilinear  relationship between political skill and  job 
performance. This holds similarly for all dimensions of  job performance (task performance, 
contextual performance, adaptive performance,  counterproductive work behavior) as well 
as the facet career role. It  is discussed to which extent political skill or similar constructs of 
social effectiveness have negative influence whenever they are developed ‘too much’.  
 
Keywords: 
Political  skill;  job  performance;  task  performance;  contextual  performance;  adaptive 
performance; counterproductive work behavior 
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1. Einleitung 
 
Die  berufliche  Leistung  (engl.  Job  Performance)  von  Arbeitnehmern  gilt  als  einer  der 
wichtigsten  Inhalte der Arbeits‐ und Organisationspsychologie  (z.B. Arvey & Murphy, 1998; 
Bennett,  Lance & Woehr, 2006). Viele  Forschungsprogramme und  ‐arbeiten  setz(t)en  sich 
mit  ihr  auseinander  (z.B.  Bingham,  1926;  Feldman,  1981;  Jenkins,  1946; Martin,  Price & 
Mueller, 1981; Mersman & Donaldson, 2000; Murphy, 2008; Ng & Feldman, 2008; Woehr & 
Miller,  1997).  Austin  und  Villanova  (1992)  fassten  die  Überlegungen  und  Befunde  zur 
beruflichen  Leistung bis  zum  Jahr 1992 unter  „The Criterion Problem: 1917‐1992“  (S. 836) 
zusammen – ein Titel, der ihre herausragende Bedeutung unterstreicht.1  
 
Die  verschiedenen  Arbeiten  zur  beruflichen  Leistung  lassen  sich  übergeordneten 
Fragestellungen zuordnen. Dazu zählen u.a. folgende drei (vgl. z.B. Bennett et al., 2006):  
(1) Handelt  es  sich  bei  der  beruflichen  Leistung  um  ein  Konstrukt  mit  verschiedenen 
Dimensionen (falls ja, um welche)?  
(2) Welche Faktoren sagen die berufliche Leistung (wie) vorher und/oder beeinflussen sie? 
(3) Welche Faktoren beeinflussen eine (subjektive) Einschätzung der beruflichen Leistung? 
  
Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit dem Konstrukt der politischen Fertigkeiten (engl. 
Political Skill), das bereits hinsichtlich seiner Vorhersagekraft für die berufliche Leistung (z.B. 
Semadar,  Robins  &  Ferris,  2006)  bzw.  seiner  Bedeutung  für  verschiedene  Dimensionen 
derselben  (z.B.  Jawahar,  Meurs,  Ferris  &  Hochwarter,  2008)  untersucht  sowie  als 
Einflussfaktor  des  Leistungsbeurteilungsprozesses  (z.B.  Ferris,  Munyon,  Basik  &  Buckley, 
2008) beschrieben wurde.  
 
Mit dem Konstrukt der politischen Fertigkeiten hat sich insbesonders eine Arbeitsgruppe um 
G.  R.  Ferris  wissenschaftlich  auseinandergesetzt  (vgl.  z.B.  Ammeter,  Douglas,  Gardner, 
Hochwarter &  Ferris,  2002;  Blass,  Brouer,  Perrewé &  Ferris,  2007; Harrell‐Cook,  Ferris & 
Dulebohn,  1999;  Kacmar  &  Ferris,  1993;  Kolodinsky,  Treadway  &  Ferris,  2007;  Perrewé, 
                                                 
1 Arbeiten mit oder zu der beruflichen Leistung müssen ganz unterschiedlichen Anforderungen genügen. Dem folgend spricht auch Austin 
selbst  nicht mehr  von  „[t]he  [c]riterion  [p]roblem“  (Austin & Villanova,  1992,  S.  836),  sondern  von  „[p]roblems  of  [c]riteria“  (Austin & 
Crespin, 2006, S. 9).  
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Ferris,  Frink  &  Anthony,  2000).  Nach  ihnen  sind  politische  Fertigkeiten  „critical  to 
performance  and  success  in  a  broad  array  of  jobs  at  all  levels  of  organizations”  (Ferris, 
Perrewé, Anthony & Gilmore, 2000,  S. 33). Dabei  sollen  stärkere Ausprägungen mit einer 
höheren  beruflichen  Leistung  einher  gehen.  Es  wird  also  eine  lineare  Beziehung  dieser 
beiden  Konstrukte  angenommen.  Allerdings  finden  sich  Studien,  die  keine  positiv  lineare 
Beziehung zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Leistung aufzeigen (z.B. 
Harris,  Kacmar,  Zivnuska  &  Shaw,  2008).  Derartige  Befunde  erscheinen  umso 
überraschender, da  in  faktisch allen Arbeiten bzgl. des direkten Zusammenhanges mit der 
beruflichen Leistung die gleiche Operationalisierung der politischen Fertigkeiten, das Political 
Skill Inventory (Ferris, Treadway et al., 2005), benutzt wurde. 
 
Diese Arbeit greift solche, der populären Ansicht zu dem  linearen Zusammenhang von den 
politischen Fertigkeiten mit der beruflichen  Leistung widersprechenden  (vgl.  z.B. Blickle et 
al.,  2008;  Liu  et  al.,  2007),  Ergebnisse  auf  und  legt  dar,  weswegen  vielmehr  ein  invers 
parabolischer  (in  dieser  Arbeit  zu  verstehen  als:  umgekehrt  U‐förmiger)  Zusammenhang 
zwischen  den  beiden  Konstrukten  vermutet werden  kann. Demzufolge  sollte  die  höchste 
berufliche Leistung bei durchschnittlich ausgeprägten politischen Fertigkeiten vorliegen. 
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2.  Hintergrund 
 
Dieses Kapitel befasst sich mit den theoretischen und empirischen Hintergründen der Arbeit, 
die  zu  den  Fragestellungen  und  ihren  empirischen  Überprüfungen  führen.  Dazu  gehören 
Beschreibungen,  Erkenntnisse  und  Schlussfolgerungen  zu  den  Konstrukten  berufliche 
Leistung (2.1) und politische Fertigkeiten (2.2) sowie eine darauf aufbauende Herleitung der 
grundlegenden Fragestellung(en) (2.3). 
 
 
 
2.1  Berufliche Leistung 
Das Konstrukt der beruflichen Leistung  ist Thema verschiedener Abschnitte. Zunächst wird 
die  in  dieser  Arbeit  benutzte  Definition  vorgestellt  (2.1.1),  der  eine  Beschreibung  der 
berufsübergreifenden  Struktur  des  Konstruktes  folgt  (2.1.2).  Anschließend  werden  die 
vorliegenden  Erkenntnisse  zu  der  Erfassung  der  beruflichen  Leistung  (2.1.3),  zu 
Besonderheiten  und/oder  Einflüssen  der  Urteilsquelle  auf  Beurteilungen  der  beruflichen 
Leistung  (2.1.4)  sowie  zu generellen Prädiktoren  (2.1.5)  kurz beschrieben. Ein  Fazit  (2.1.6) 
schließt dieses Unterkapitel schließlich ab.  
 
 
2.1.1    Definition der beruflichen Leistung  
Die berufliche Leistung2 von Arbeitnehmern ist ein bedeutsames Zielkriterium und Konstrukt 
der Arbeits‐ und Organisationspsychologie. So erscheinen z.B. bei einer Abfrage in der wohl 
größten  psychologischen Datenbank,  PsycINFO,  unter  dem  Suchbegriff  „job  performance“ 
14.218  Einträge3  (zum  Vergleich:  zu  „work  experience“  finden  sich  nur  1.726  Einträge4). 
                                                 
2  Das  englische  Job  Performance  wird  in  dieser  Arbeit  mit  berufliche  Leistung  wiedergegeben.  Obwohl 
insbesondere Performance auch viele andere Bedeutungen besitzt (z.B. Aufführung, Darbietung, Durchführung, 
Ergebnis,  vgl.  http://dict.leo.org/ende?lp=ende&lang=de&searchLoc=0&cmpType=relaxed&sectHdr=on&spell 
Toler=on&chinese=both&pinyin=diacritic&search=performance&relink=on,  Abruf  13.04.2009),  hat  sich 
berufliche  Leistung als Übersetzung des Konstruktes  Job Performance  in der deutschsprachigen Arbeits‐ und 
Organisationspsychologie etabliert (vgl. z.B. Marcus & Schuler, 2006; Nerdinger, Blickle & Schaper, 2008). Dem 
folgend  wird  in  dieser  Arbeit  ebenfalls  von  beruflicher  Leistung  (als  Übersetzung  von  Job  Performance) 
gesprochen,  um  Vergleiche  zu  anderen  deutschsprachigen  Arbeiten  zu  erleichtern  sowie  möglichen 
Missverständnissen vorzubeugen.  
3 Field: Any; Stand: 13.04.2009 
4 Field: Any; Stand: 13.04.2009 
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Nach  einer  Klassifizierung  und  Auszählung  von  Cascio  und  Aguinis  (2008) wurden  in  den 
Fachzeitschriften  Journal  of  Applied  Psychology  und  Personnel  Psychology  zwischen  1963 
und 2007 mehr Artikel zur beruflichen Leistung als zu jedem anderen Thema publiziert. Für 
Bommer,  Johnson,  Rich,  Podsakoff  und MacKenzie  (1995)  ist  die  berufliche  Leistung  „the 
most widely  studied  criterion  variable  in  the  organizational behavior and human  resource 
management literatures” (S. 587).  
 
Die  für die Arbeits‐ und Organisationspsychologie  so bedeutsame Variable wird hier nach 
Motowidlo (2003) wie folgt definiert: „[T]he total expected value to the organization of the 
discrete behavioral episodes that an individual carries out over a standard period of time” (S. 
39). Insbesondere zwei Aspekte dieser Definition werden im Folgenden näher betrachtet: 
(1) Die  berufliche  Leistung  ergibt  sich  aus  eigenständigen  Verhaltensweisen,  die  über 
einen gewissen Zeitraum hinweg von einem Arbeitnehmer gezeigt werden. 
(2) Die  Beurteilung  dieser  Verhaltensweisen  bezieht  sich  auf  den  organisationalen 
Erwartungswert5.  
 
Die  Definition  erlaubt  es,  Verhaltensweisen  unterschiedlicher  Individuen  wie  auch 
Verhaltensweisen  einer  Person  zu  unterschiedlichen  Zeitpunkten  hinsichtlich  ihres 
erwarteten  Beitrages  zu  den  Zielen  einer  Organisation  zu  vergleichen.  Varianz  in  der 
beruflichen  Leistung  ist  demnach,  auch  personenübergreifend,  „variance  in  the  expected 
organizational value of behavior” (Motowidlo, 2003, S. 40).   
 
Die berufliche Leistung ergibt sich aus Verhaltensweisen: 
Für ein besseres Verständnis seiner Definition grenzt Motowidlo (2003) zunächst die Begriffe 
Verhalten,  Leistung  (engl.  Performance,  vgl.  Fußnote  2)  und  Ergebnisse  voneinander  ab.6 
Nach  ihm  ist erstens Verhalten das, was Personen tun. Zweitens  ist die berufliche Leistung 
                                                 
5 Der Begriff Erwartungswert  (engl.  expected  value)  kommt  aus der  Stochastik. Dort  ist damit das Ergebnis, 
welches bei häufig durchgeführten Zufallsziehungen erwartet werden kann, gemeint. Der Erwartungswert  ist 
folglich ein theoretischer Durchschnittswert (vgl. z.B. Nachtigall & Wirtz, 1998; Sedlmeier & Renkewitz, 2008). 
Analog dazu haben nach Motowidlo  (2003) Organisationen eine Erwartung darüber, welches „Ergebnis“  (aus 
Nutzen und Schaden zusammengesetzt) die Verhaltensweisen ihrer Mitarbeiter haben können bzw. sollen. Wie 
nah  die  gezeigten  Verhaltensweisen  an  diesem  theoretischen  Durchschnittswert  sind,  spiegelt  sich  in  der 
Leistungsbeurteilung wieder.  
6 Leistung ist bei Motowidlo (2003) i.d.R. gleichzusetzen mit der beruflichen Leistung. Der besseren Lesbarkeit 
halber benutzt diese Arbeit daher auch für Performance immer die Übersetzung berufliche Leistung – außer, es 
handelt sich explizit um eine Leistung, die nicht mit der beruflichen Leistung gleichgesetzt werden kann.  
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der organisationale Erwartungswert  von dem, was Personen  tun. Drittens  sind Ergebnisse 
die Zustände von Personen oder Gegenständen, die sich dahingehend ändern (können), wie 
sehr sie einen positiven oder negativen Beitrag zur organisationalen Zielerreichung leisten. 
 
Die berufliche  Leistung  ist demnach übergeordneter als Verhalten, bezieht  sich aber eben 
darauf: Personen  tun etwas,  auf das bei der beruflichen  Leistung Bezug  genommen wird. 
Dabei werden aber nicht alle Verhaltensweisen, die eine Person während  ihrer Arbeitszeit 
zeigt,  automatisch  der  beruflichen  Leistung  zugeordnet. Wie  eine  Forschungsgruppe  um 
Newtson (z.B. Newtson, 1973; Newtson, Engquist & Bois, 1977; Newtson, Rindner, Miller & 
LaCross, 1978) zeigen konnte, sind Personen in der Lage, das Verhalten anderer als einzelne, 
voneinander  abzugrenzende  Verhaltensweisen  zu  verstehen. Übertragen  auf  den  Kontext 
der  beruflichen  Leistung  können  folglich  Verhaltensweisen,  die  einen  organisationalen 
Nutzen oder Schaden erwarten lassen, von denen separat betrachtet werden, die überhaupt 
keinen Einfluss ausüben.7 Die berufliche Leistung bezieht sich also nicht auf das Verhalten 
von  Berufstätigen  im  Allgemeinen,  sondern  (nur)  auf  diejenigen  Verhaltensweisen,  von 
denen sich die Organisation einen Nutzen erhoffen kann bzw. Schaden befürchten muss.   
 
Motowidlo  (2003)  führt  v.a.  zwei  Gründe  an, weswegen  sich  die  berufliche  Leistung  auf 
Verhalten und nicht auf Ergebnisse (vgl. dazu z.B. die Definition von Marcus & Schuler, 2006) 
beziehen  sollte:  Erstens  können  Ergebnisse  nicht  nur  durch  einzelne  Personen  bewirkt 
werden, sondern auch durch Faktoren, die außerhalb der Kontrolle eines Einzelnen  liegen. 
So  können  z.B.  gute  konjunkturelle  Bedingungen  für  einen  höheren  Umsatz  sorgen,  der 
unabhängig  von  der  Leistung  eines  Verkäufers8  ist.  Die  zutreffende  Zuordnung  eines 
Unternehmensergebnisses auf die berufliche Leistung einer Person ist daher sehr schwierig, 
wenn  nicht  sogar  unmöglich.  Zweitens  sind  nach Motowidlo  (2003)  individuelle  und/oder 
allgemeine  Prozesse  hinter  einem  Verhalten  (psychologisch)  besser  zu  untersuchen,  zu 
verstehen und/oder zu beeinflussen als z.B. Unternehmensergebnisse mit  ihren vielfältigen 
möglichen Ursachen  (darunter  auch Verhalten)  und  Interdependenzen. Um  die  berufliche 
Leistung  also  praktisch,  aber  wissenschaftsbasiert  zu  gestalten  (z.B.  für  den  Fall,  dass 
                                                 
7 Diese eigenständige Betrachtung von Verhaltensweisen findet sich auch in einigen Methoden der Arbeits‐ und 
Organisationspsychologie wieder. So wird  z.B. die Critical  Incident‐Technik  (z.B. Flanagan, 1954) genutzt, um 
effektive von ineffektiven Verhaltensweisen abzugrenzen. 
8  Der  besseren  Lesbarkeit  halber  wird  in  dieser  Arbeit  nur  die  männliche  Grammatikform  benutzt,  wenn 
Personen im Allgemeinen (und damit beiderlei Geschlechts) gemeint sind. 
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Handlungsempfehlungen abgeleitet werden sollen), empfiehlt es sich seiner Meinung nach, 
das  Verhalten  von  Personen  (wenngleich  auch  in  vielen  unterschiedlichen  Situationen)  in 
den  Vordergrund  zu  stellen,  und  eben  nicht  Ergebnisse,  die  auch  anders  als  durch  ein 
gezeigtes Verhalten hervorgerufen werden können.  
 
Somit  lassen  sich  drei  Aspekte  festhalten:  Erstens  geht  die  berufliche  Leistung  über 
Verhalten  hinaus.  Zweitens  gibt  es  gute  Gründe,  sie  auf  Verhaltensweisen  und  nicht  auf 
Ergebnisse  beziehen  zu  lassen.  Drittens  sind  Personen  in  der  Lage,  (für  die  berufliche 
Leistung) relevantes Verhalten von irrelevanten Verhaltensweisen trennen zu können. 
 
Die berufliche Leistung bezieht sich auf den organisationalen Erwartungswert von Verhalten: 
Wie  soeben  dargestellt,  bezieht  sich  die  berufliche  Leistung  auf  Verhaltensweisen  von 
Personen.  Dabei  ist  nur  solches  Verhalten  von  Bedeutung,  welches  einen  Unterschied 
hinsichtlich einer organisationalen Zielerreichung bewirken kann bzw. soll. Der Unterschied 
hinsichtlich  des  Beitrages  zu  einem  organisationalen  Ziel  kann  positiv  (z.B.  Ziele werden 
dadurch  direkt  erreicht)  oder  negativ  (z.B.  Ziele  werden  dadurch  definitiv  nicht  erreicht 
und/oder  die  Organisation  erleidet  Schaden)  sein.  Eine  Person  kann  natürlich  sowohl 
Verhaltensweisen zeigen, die einer organisationalen Zielerreichung dienen, wie auch welche, 
die den organisationalen Zielen entgegenstehen können. Die berufliche Leistung bezieht sich 
auf den erwarteten9, und nicht den tatsächlichen organisationalen Nutzen, um sie, wie auch 
eben  bereits  ausgeführt,  unabhängig  von  Einflussfaktoren,  die  außerhalb  des 
Verantwortungsbereiches  einer  Person  liegen,  einschätzen  zu  können.  Inwieweit  das 
Verhalten  von  Personen  über  verschiedene  Situationen  hinweg  einen  Beitrag  zur 
organisationalen  Zielerreichung  erwarten  lässt,  kann  folglich  als  ihre  berufliche  Leistung 
angesehen werden (Motowidlo, 2003). Oder anders ausgedrückt:  
Die  berufliche  Leistung  stellt  den  organisationalen  Erwartungswert  von  gezeigten 
Verhaltensweisen dar.  
 
Am  Beispiel  eines  Autoverkäufers  soll  diese  Definition  veranschaulicht  werden.  Für  ein 
Autohaus  dürfte  es  eines  der  erstrebenswerten  Ziele  sein,  möglichst  viele  Autos  zu 
                                                 
9  Wobei  oftmals  keine  klar  definierten  Erwartungen  vorliegen,  die  eine  genaue  Einordnung  der 
Verhaltensweisen von Personen ermöglichen.  
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verkaufen. Andere  Ziele  könnten  z.B. die  schnelle Reparatur beschädigter Autos oder das 
Verleihen möglichst vieler Mietwagen sein. Die Leistung eines Autoverkäufers kann aber nur 
eingeschränkt  an  der  Anzahl  über  ihn  abgewickelter  Autoverkäufe  gemessen werden,  da 
diese u.a. auch  von  konjunkturellen oder politischen Bedingungen  (z.B.  „Abwrackprämie“) 
abhängig ist. Das Autohaus oder die übergeordnete Organisation hat allerdings Erwartungen 
darüber, welches Verhalten des Autoverkäufers zu einem besseren Ergebnis führen kann. So 
könnte  z.B.  ein  sorgfältiges  Beschäftigen  mit  den  besonderen  Kennwerten  eines  jeden 
Automodells  oder  der  optionalen  Extras  dazu  führen,  potentiellen  Kunden  ein möglichst 
passendes  Auto  zu  empfehlen  (z.B.  hinsichtlich  Verbrauch,  Motorleistung,  Anzahl  der 
Airbags,  der  Genauigkeit  des  Navigationssystems,  der  Tonqualität  der  Lautsprecher).  Die 
Empfehlung eines passenden Autos sollte die Wahrscheinlichkeit erhöhen, dass ein Autokauf 
vorgenommen wird. Das  sorgfältige  Beschäftigen mit  den  Kennwerten  der  verschiedenen 
Modelle  sowie  den  optionalen  Extras  sollte  folglich  zu  einem  besseren  (organisationalen) 
Ergebnis  beitragen.  Allerdings  kann  es  sein,  dass  dieses  Verhalten  in  einigen  Situationen 
keinen  Einfluss  auf  das  organisationale  Ergebnis  besitzt,  da  bei  einigen  Kunden  der  Kauf 
eines Autos nicht davon abhängt, inwieweit ihnen ein möglichst passendes Auto empfohlen 
wird  (z.B.,  da  sie mehr  an  den  Zinsbedingungen  des  Autohauses  interessiert  sind).  Über 
verschiedene Situationen hinweg sollte sich  jedoch ein sorgfältiges Beschäftigen positiv auf 
das organisationale Ergebnis auswirken. Wie ausgeführt, bezieht sich die berufliche Leistung 
auf  den  organisationalen  Erwartungswert  verschiedener  solcher  Verhaltensweisen.  Nun 
können dabei sowohl Personen miteinander verglichen werden, da einige quantitativ mehr 
(weniger)  Verhaltensweisen  als  andere  zeigen,  die  der  organisationalen  Zielerreichung 
dienen  (schaden)  sollten;  ein Autoverkäufer  beschäftigt  sich  häufiger  und/oder  intensiver 
mit  den  verschiedenen  Kennwerten  als  ein  anderer.  Ebenso  können  die  verschiedenen 
Verhaltensweisen einer Person miteinander  verglichen werden, da Arbeitnehmer einzelne 
Tätigkeiten  besser  oder  öfter  ausführen  können  als  andere  (z.B.  beschäftigt  sich  ein 
Autoverkäufer  zwar  intensiv mit  den  verschiedenen  Kennwerten,  weiß  aber  nichts  über 
unterschiedliche  Zahlungsmodalitäten).  Zusätzlich  können  die  Verhaltensweisen  einer 
Person  zu unterschiedlichen  Zeitpunkten, und damit ein weiterer Ansatz  intraindividueller 
Unterschiede, berücksichtigt werden; z.B. wenn ein Autoverkäufer eines Tages aufhört, sich 
mit den Kennwerten zu beschäftigen. 
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Im  Folgenden wird  skizziert, wie die nach Motowidlo  (2003) gesehene berufliche  Leistung 
hinsichtlich vier anderer (populärer) Modelle einzuschätzen ist.    
(1) Kane (1986) hat ein Modell der beruflichen Leistung vorgestellt, nach dem eine Person 
während  einer  Zeiteinheit  (besser  zu  verstehen  i.S.v.  Bewertungseinheit)  je  nach 
situationalen Bedingungen unterschiedlich gut bzw. effektiv arbeitet. Die Möglichkeit, 
einzelne Verhaltensabschnitte  separat  zu betrachten bzw. betrachten  zu  können,  ist 
bei  Motowidlo’s  Definition  (2003)  ebenfalls  gegeben.  Auch  können  Faktoren,  die 
außerhalb  des  Verhaltens  eines  Einzelnen  liegen,  berücksichtigt  werden,  wenn  das 
Ergebnis  interessiert.  Insofern  sind  diese  beiden  Aspekte  von  Kane’s Modell  in  der 
beschriebenen Definition abgebildet.      
(2) Recht  häufig  finden  sich  Unterschiede  zwischen  einer  maximalen  und  der 
typischerweise  (sprich: durchschnittlich) gezeigten beruflichen Leistung von Personen 
(z.B. Sackett, Zedeck & Fogli, 1988). Nach Motowidlo’s Definition (2003) können solche 
Unterschiede ebenfalls berücksichtigt werden, da er Verhaltensabschnitte als separat 
beobacht‐ und damit beurteilbar ansieht.  
(3) Ebenso  können  zu  verschiedenen  Zeitpunkten  Unterschiede  hinsichtlich  des 
organisationalen  Erwartungswertes  existieren.  Dann  stehen  meist  sogenannte 
dynamische  Kriterien  im  Vordergrund  (vgl.  z.B.  Austin,  Humphreys  &  Hulin,  1989; 
Barrett,  Caldwell  &  Alexander,  1985).  Da  bei  Motowidlo  (2003)  nicht  von  einem 
konsistenten  organisationalen  Erwartungswert  die  Rede  ist  (was  dessen 
Feststellbarkeit  erschwert  und  vage macht),  könn(t)en mögliche Veränderungen  des 
Erwartungswertes  berücksichtigt  werden.  Allerdings  thematisiert  Motowidlo  (2003) 
die  Möglichkeit  von  Unterschieden  des  organisationalen  Erwartungswertes  (bei 
gleichen Verhaltensweisen) auch nicht.  
(4) Schmitt,  Cortina,  Ingerick  und  Wiechmann  (2003)  legen  einen  ganz  anderen 
Schwerpunkt in ihrer Definition der Leistung. Sie betrachten Leistung als „behavior that 
is a direct  function of declarative and procedural knowledge and motivation”  (S. 78). 
Damit betonen  sie die Ursachen bzw. Determinanten  von Verhalten, ohne dieses  in 
irgendeiner  Art  und  Weise  zu  werten  oder  mit  (organisationalen)  Erwartungen  in 
Beziehung zu setzen. Die Ursachen von Verhalten werden bei Motowidlo (2003) nicht 
thematisiert  (und  somit wird  diesbezüglich  auch  nichts  ausgeschlossen),  sein  Fokus 
liegt auf dem organisationalen Erwartungswert und damit den ‐erwarteten‐ Folgen von 
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Verhaltensweisen.  Insofern  können  diese  beiden Definition  eher  als  sich  ergänzend, 
denn als widersprüchlich zueinander verstanden werden. Da Motowidlo (2003) jedoch 
das Verhalten an von einer Organisation erwartete Folgen koppelt, ist sein Verständnis 
der beruflichen Leistung nach Einschätzung des Autors (für eine Arbeit der Arbeits‐ und 
Organisationspsychologie) der Definition von Schmitt und Kollegen (2003) vorzuziehen, 
da  nach  ihnen  sonst  jedes  gezeigte  Verhalten  als  (berufliche)  Leistung  betrachtet 
werden kann. 
 
Dieser Arbeit  liegt also Motowidlo’s  (2003) Verständnis der beruflichen Leistung zugrunde. 
Sie  wird  folglich  als  der  organisationale  Erwartungswert  von  Verhaltensbeiträgen  einer 
Person über eine gewisse Zeit hinweg angesehen. Seine Definition ermöglicht es,  intra‐ wie 
interindividuelle Unterschiede  zu berücksichtigen. Er nennt  (gute) Gründe, weswegen  sich 
die berufliche Leistung auf Verhalten sowie den organisationalen Erwartungswert beziehen 
sollte und z.B. nicht auf Ergebnisse. U.a. wird dadurch nicht etwas bewertet, was außerhalb 
des Verantwortungsbereiches bzw. des gezeigten Verhaltens einer Person liegt.  
 
2.1.2    (Berufsübergreifende) Struktur der beruflichen Leistung 
Obwohl die berufliche Leistung (als Kriterium) von herausragender Bedeutung in der Arbeits‐ 
und Organisationspsychologie  ist, war  lange  Zeit  das  dahinterliegende  (latente)  Konstrukt 
nicht klar expliziert. Tubré, Arthur und Bennett (2006) gehen in ihren Ausführungen sogar so 
weit, dass „of the parameters in the classic prediction model, performance has been the most 
ignored, and very few efforts have been directed toward developing generalizable models of 
performance” (S. 175). Eine Antwort auf die Frage, ob es sich bei der beruflichen Leistung um 
ein berufsübergreifendes Konstrukt mit verschiedenen Teilbereichen handelt  (und,  falls  ja, 
welche dieses  sind; vgl.  z.B. Fleishman & Quaintance, 1984; Schmidt & Kaplan, 1971), hat 
sich  erst  in  den  letzten  zwei  Jahrzehnten  herauskristallisiert.  Danach  ist  die  berufliche 
Leistung  als  mehrdimensional  anzusehen,  besteht  aber  eben  nicht  aus  unüberschaubar 
vielen Dimensionen (Marcus & Schuler, 2006). Insbesonders Befunde zu Beurteilungen (engl. 
Ratings)  der  beruflichen  Leistung  legen  sogar  nahe,  dass  den  einzelnen  Teilbereichen  ein 
allgemeiner  übergreifender  Faktor  (berufliche  Leistung  insgesamt;  engl.  Overall  Job 
Performane) zu Grunde liegt (z.B. Viswesvaran, Schmidt & Ones, 2005). 
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Etwa  seit  Beginn  der  1990er  Jahre  wird  (wieder)  verstärkt  zur  Struktur  des  Konstruktes 
berufliche  Leistung  geforscht,  was  v.a.  zwei  Arbeitsgruppen  zu  verdanken  ist  (Austin  & 
Crespin, 2006). Die Forschungsgruppe um Campbell (z.B. Campbell, McHenry & Wise, 1990) 
schlug  ein  multidimensionales  Konzept  mit  acht  berufsübergreifenden,  voneinander 
unabhängigen latenten Leistungsfaktoren (1. Job‐specific task proficiency, 2. Non‐job‐specific 
task  proficiency,  3.  Written  and  oral  communications,  4.  Demonstrating  effort,  5. 
Maintaining personal discipline, 6. Facilitating team and peer performance, 7. Supervision, 8. 
Management and administration) sowie  individuellen Determinanten  (deklaratives Wissen, 
prozedurales Wissen und Fertigkeiten  sowie Motivation) vor  (Campbell, McCloy, Oppler & 
Sager,  1993).  Dafür  konnte  (von  ihnen)  empirische  Unterstützung  angeführt  werden 
(McCloy, Campbell & Cudeck,  1994). Wesentlich  einflussreicher  (Marcus &  Schuler,  2006) 
waren  Befunde,  die  eine  Dimension  umfeldbezogene  Leistung  (engl.  Contextual 
Performance)  von  einer  Dimension  aufgabenbezogene  Leistung  (engl.  Task  Performance) 
abgrenzen (z.B. Borman und Motowidlo, 1993). 
 
Inzwischen spricht eine Vielzahl von theoretischen wie empirischen Arbeiten dafür, einzelne 
(wenige)  Bereiche  innerhalb  des  Konstruktes  berufliche  Leistung  voneinander  zu 
unterscheiden (z.B. Motowidlo & van Scotter, 1994; Organ, 1997; Sackett, 2002; van Scotter 
& Motowidlo,  1996;  Viswesvaran & Ones,  2000; Welbourne,  Johnson &  Erez,  1998).  Die 
berufliche Leistung scheint sich „durch eine überaus überschaubare Anzahl von Dimensionen 
beschreiben  zu  lassen,  die  untereinander  in mäßiger  bis moderater Höhe  korreliert  sind“, 
wobei „[e]inige Bereiche […] eine generelle Bedeutung für einen großen Teil aller beruflichen 
Personen“ (Marcus & Schuler, 2006, S. 441) haben.   
 
Nach  Schmitt  und  Kollegen  (2003)  soll  es  sich  um  drei  Dimensionen  handeln,  die  die 
berufliche Leistung  insgesamt einer Person ausmachen: (1) aufgabenbezogene Leistung, (2) 
umfeldbezogene Leistung sowie  (3) adaptive Leistung  (engl. Adaptive Performance10). Eine 
weitere,  inzwischen  als  eigenständig  angesehene  Dimension,  nämlich  kontraproduktives 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  (engl.  Counterproductive  Work  Behavior),  nennen  sie  zwar, 
ordnen sie aber den Resultaten der beruflichen Leistung zu. Dass diese Zuordnung  fraglich 
                                                 
10 Bei Nerdinger und Kollegen (2008) wird Adaptive Performance mit adaptives Verhalten übersetzt. In Analogie 
zu  den  beiden  übergeordneten  Leistungsbereichen  aufgabenbezogene  Leistung  sowie  umfeldbezogene 
Leistung wird in dieser Arbeit jedoch die Übersetzung adaptive Leistung benutzt.  
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ist, zeigen neuere, z.T. auch metaanalytische Arbeiten (z.B. Dalal, 2005; Rotundo & Sackett, 
2002;  Sackett, Berry, Wiemann &  Laczo, 2006). Dieser Arbeit  liegt daher die Annahme  zu 
Grunde,  dass  sich  die  berufliche  Leistung  von  Personen  aus  vier  berufsübergreifenden 
Dimensionen  (nämlich  aufgabenbezogene  Leistung,  umfeldbezogene  Leistung,  adaptive 
Leistung  sowie  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz)  zusammensetzt,  die  im 
Folgenden näher beschrieben werden. 
 
Aufgabenbezogene Leistung: 
Die aufgabenbezogene Leistung kann definiert werden als „the effectiveness with which job 
incumbents  perform  activities  that  contribute  to  the  organization’s  technical  core  either 
directly by implementing a part of its technological process, or indirectly by providing it with 
needed materials or services” (Borman & Motowidlo, 1997, S. 99). Verhaltensweisen, die der 
aufgabenbezogenen  Leistung  zuzuordnen  sind,  sollen also einen Beitrag  zu den  fachlichen 
Kernaufgaben  einer  Organisation  leisten.  Als  fachliche  Kernaufgabe  kann  zum  einen  die 
Weiterverarbeitung  von  Rohmaterialien  in  Produkte,  zum  anderen  aber  auch  das 
Bereitstellen von Dienstleistungen als organisationales Produkt gelten (Motowidlo, Borman 
&  Schmit, 1997). Beispiele  für Verhaltensweisen der  aufgabenbezogenen  Leistung  können 
somit  einerseits  das  Zusammenbauen  von  Teilobjekten,  die  Beantwortung  einer  Anfrage 
durch  einen  Sachbearbeiter  oder  das  Schreiben  eines  Artikels  für  Journalisten  sein. 
Andererseits  ist  es  z.B.  für  einen  Physiotherapeuten  aber  auch  Bestandteil  seiner 
aufgabenbezogenen Leistung, einen Patienten zur Mitarbeit zu motivieren. 
 
Die aufgabenbezogene Leistung „represent[s] substantive duties and tasks that differentiate 
one  job  from another”  (Jawahar et  al.,  2008,  S.  140). Die  jeweils der  aufgabenbezogenen 
Leistung  zuzuordnenden  Tätigkeiten  sind  folglich  berufsspezifisch,  da  unterschiedliche 
Berufe unterschiedliche  fachliche Kernaufgaben besitzen. Es  sind  ihr  immer die Aufgaben, 
die zum formal definierten Gegenstand einer Stelle und/oder Position gehören, zuzuordnen 
(Marcus & Schuler, 2006; Motowidlo & van Scotter, 1994; Schmitt et al., 2003).  
 
Unabhängig  von  Erkenntnissen  zu  bedeutsamen  Prädiktoren  der  beruflichen  Leistung 
insgesamt (vgl. dazu Abschnitt 2.1.5; Schmidt & Hunter, 1998) scheint die aufgabenbezogene 
Leistung  von  Personen  generell  durch  allgemeine  kognitive  Leistungsfähigkeiten  (vgl.  z.B. 
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Schmidt, Hunter, Outerbridge & Goff,  1988;  Schmidt, Hunter & Outerbridge,  1986)  sowie 
aufgabenbezogene Gewohnheiten, Kenntnisse und  Fertigkeiten  gut  vorhersagbar  (vgl.  z.B. 
Motowidlo et al., 1997; Schmitt et al., 2003).  
 
Umfeldbezogene Leistung: 
Im Gegensatz  zur  aufgabenbezogenen  Leistung  bezieht  sich  die  umfeldbezogene  Leistung 
nicht  auf Verhaltensweisen,  die  zum  fachspezifischen  Kern  einer  Position  und/oder  Stelle 
gehören,  sondern  auf  Verhalten,  welches  „the  organizational,  social,  and  psychological 
environment in which the technical core must function“ (Borman & Motowidlo, 1993, S. 91) 
unterstützt.  Der  umfeldbezogenen  Leistung  lassen  sich  also  die  einer  reinen 
Tätigkeitsausübung  umgebenden  Verhaltensweisen  zuordnen  (Schmitt  et  al.,  2003). Nach 
Borman  und Motowidlo  (1997,  S.  102)  können  diese  Verhaltensweisen  in  folgende  fünf 
Bereiche eingeteilt werden:  
(1) Persisting  with  enthusiasm  and  extra  effort  as  necessary  to  complete  own  task 
activities succesfully 
(z.B. Beharrlichkeit und Gewissenhaftigkeit bei der Tätigkeitsausübung zeigen) 
(2) Volunteering and carry out task activities that are not formally part of own job  
  (z.B. organisationale Verbesserungsmöglichkeiten vorschlagen) 
(3) Helping and cooperating with others  
(z.B. Kollegen bei deren Aufgaben unterstützen) 
(4) Following organizational rules and procedures  
(z.B. Fristen einhalten, organisationale Werte beachten) 
(5) Endorsing, supporting, and defending organizational objectives  
(z.B. auch in schweren Zeiten bei der Organisation verbleiben, Loyalität nach außen hin 
zeigen) 
 
Obwohl  solche  Verhaltensweisen  generell  für  ein  erfolgreiches  Funktionieren  von 
Organisationen  von  großer  Bedeutung  sind,  müssen  sie  nicht  immer  zwingend  einen 
direkten Einfluss auf das Ergebnis einer Tätigkeitsausübung haben  (Borman & Motowidlo, 
1993;  Schmitt  et  al.,  2003;  Viswesvaran  &  Ones,  2000).  So  kann  z.B.  stärkere 
Kundenfreundlichkeit zu einem höheren Umsatz führen, dieser aber auch unabhängig davon 
rein durch konjunkturelle Faktoren begründet sein. Da das Zeigen von Verhaltensweisen, die 
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der umfeldbezogenen Leistung zuzuordnen sind, unabhängig von der eigentlichen fachlichen 
Tätigkeit  einer  Person  ist,  kann  sie  ‐im  Gegensatz  zur  aufgabenbezogenen  Leistung‐ 
jobübergreifend betrachtet werden  (Marcus & Schuler, 2006). Es  fällt also  leichter, gleiche 
Verhaltensweisen  über  verschiedene  Stellen  und/oder  Positionen  hinweg  immer  in 
Beziehung  zur  umfeldbezogenen  Leistung  zu  setzen.  Im  Gegensatz  dazu  ist  es  z.B.  nicht 
immer zwingend, dass die Motivation von anderen Menschen Bestandteil der eigentlichen 
Aufgabe, und damit der aufgabenbezogenen Leistung zugehörig, ist.   
 
Die  Betrachtung  der  umfeldbezogenen  Leistung  als  eigene  Dimension  der  beruflichen 
Leistung  geht,  wie  geschrieben,  insbesonders  auf  Arbeiten  von  Borman  und  Motowidlo 
zurück  (z.B. Borman & Motowidlo, 1993, 1997; Motowidlo et al., 1997; Motowidlo &  van 
Scotter, 1994). Allerdings haben auch andere Autoren kurz vor und/oder zu dieser Zeit (fast) 
gleiche  Konstruktbeschreibungen  vorgestellt  (z.B.  Organizational  Citizenship  Behavior: 
Organ,  1988;  Extrarole  Behavior:  van  Dyne,  Cummings  &  Parks,  1995;  Prosocial 
Organizational  Behavior:  Brief  &  Motowidlo,  1986).  Als  eine  Ursache  für  die  vermehrte 
Beschäftigung mit den Inhaltsbereichen der umfeldbezogenen Leistung zu dieser Zeit gelten 
Veränderungen  in den organisationalen Strukturen von eher hierarchisch strukturierten zu 
dynamisch‐flexiblen Gebilden  (vgl.  z.B. Cascio, 1995). Als eine Folge daraus gewannen  z.B. 
für  den  Erfolg  von  Managern  Motivations‐  oder  Inspirationsfähigkeiten  immer  mehr  an 
Bedeutung  (vgl.  z.B.  Ferris, Davidson &  Perrewé,  2005;  Ferris, Witt & Hochwarter,  2001; 
Goleman,  1998;  Hogan,  Curphy  &  Hogan,  1994).  Ein  Hauptargument  für  die  separate 
Betrachtung von aufgaben‐ und umfeldbezogener Leistung als Bestandteile der beruflichen 
Leistung insgesamt waren und sind daher auch häufig unterschiedliche Zusammenhänge mit 
individuellen  Ausprägungen  von  Personen  (z.B.  Bergman,  Donovan,  Drasgow,  Overton  & 
Henning, 2008; Motowidlo et al., 1997). So gelten hinsichtlich der umfeldbezogenen Leistung 
eben  Persönlichkeitseigenschaften  wie  z.B.  eine  Bereitschaft  zu  kooperativem  Verhalten 
oder die Fähigkeit zur Selbstkontrolle  (auch empirisch) als wesentlich bedeutsamer als z.B. 
die Dauer der Arbeitserfahrung (Motowidlo & van Scotter, 1994). 
 
Die umfeldbezogene  Leistung  selbst wurde weiter hinsichtlich möglicher unterschiedlicher 
Facetten  untersucht.  Eine  Unterteilung  der  umfeldbezogenen  Leistung,  nämlich  in 
interpersonale  Erleichterung  (engl.  Interpersonal  Facilitation)  sowie  Arbeitsengagement 
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(engl. Job Dedication), schlugen van Scotter und Motowidlo (1996) vor. Nach ihnen gehören 
zur  interpersonalen Erleichterung die Verhaltensweisen der umfeldbezogenen Leistung, die 
hilfreiche,  unterstützende  und/oder  kooperative  Elemente  enthalten  (z.B.  Kollegen  bei 
einem  Problem  helfen,  lobende  Worte  aussprechen).  Von  dieser  zwischenmenschlichen 
Perspektive  lassen  sich  motivationale  Aspekte  abgrenzen,  die  dem  Arbeitsengagement 
zuzuordnen  sind.  In  diesen  Bereich  fällt  z.B.  das  Arbeiten  über  die  (in)formell  verlangte 
Stundenanzahl  hinaus,  das  (freiwillige)  Beschäftigen  mit  Schwierigkeiten  und/oder 
Herausforderungen  in  Arbeitsprozessen  oder  ein  Zeigen  von  extremer  Sorgfalt  bei  der 
Tätigkeitsausübung.  Diese  Unterteilung  der  umfeldbezogenen  Leistung  in  interpersonale 
Erleichterung und Arbeitsengagement  ist bis  in die heutige Zeit verbreitet (vgl. z.B. Dudley, 
Orvis, Lebiecki & Cortina, 2006).11  
 
Adaptive Leistung: 
Die  adaptive  Leistung  lässt  sich  als  das  Können  definieren, mit  neuen  Erfahrungen  oder 
Anforderungen der Arbeitsumwelt umzugehen (London & Mone, 1999; Schmitt et al., 2003). 
Für die Perspektive,  sie als  (eigenen) Bestandteil der beruflichen  Leistung anzusehen,  sind 
v.a.  die  Arbeiten  von  Pulakos  und  Kollegen  von  großer  Bedeutung  (z.B.  Ilgen &  Pulakos, 
1999;  Pulakos,  Arad,  Donovan  &  Plamondon,  2000;  Pulakos  et  al.,  2002).  Auch  diese 
Arbeitsgruppe wurde beeinflusst durch Veränderungen  in der Arbeitswelt, nämlich diesmal 
v.a. durch die erhöhte Bedeutung  individueller wie organisationaler Anpassungsfähigkeiten 
an dynamische Umwelten  (vgl. Hollenbeck, LePine &  Ilgen, 1996; Smith, Ford & Kozlowski, 
1997). Da es sich bei der adaptiven Leistung um ein  relativ neues  (Teil‐)Konstrukt handelt, 
liegen bislang nur (quantitativ) wenige empirische und/oder theoretische Arbeiten dazu vor. 
In einer davon extrahierten Pulakos und Kollegen  (2000) mit Hilfe  von über 1.000  critical 
incidents  ein  Modell  der  adaptiven  Leistung  mit  folgenden  acht  Facetten,  für  das  die 
Arbeitsgruppe  selbst wenig  später  empirische Unterstützung  anführen  konnte  (Pulakos  et 
al., 2002):  
(1) Probleme kreativ lösen 
(2) Umgang mit unsicheren und unvorhersagbaren Situationen am Arbeitsplatz 
(3) Erlernen neuer Aufgaben, Technologien und Prozesse 
                                                 
11  Allerdings  haben  sich  bis  auf wenige  Ausnahmen  (z.B.  Conway,  1999;  Ferris  et  al.,  2001)  bislang  kaum 
Arbeiten  einer  tatsächlichen  empirischen  Überprüfung  dieser  Unterscheidung  angenommen.  Meist  wird 
(einzig) der theoretischen Argumentation gefolgt. 
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(4) Interpersonale Flexibilität 
(5) Kulturelle Flexibilität 
(6) Physische Flexibilität 
(7) Umgang mit Stressoren am/des Arbeitsplatz 
(8) Umgang mit Notfällen und in Krisensituationen 
 
Obwohl wenige Studien vorliegen, die die adaptive von der aufgabenbezogenen und/oder 
der umfeldbezogenen  Leistung abgrenzen,  scheinen  sich  zumindest  theoretisch diese acht 
Facetten  nicht  (vollständig  und/oder  immer)  der  aufgabenbezogenen  Leistung,  der 
interpersonalen Erleichterung oder dem Arbeitsengagement zuordnen zu lassen. Vor diesem 
Hintergrund erscheint  ihre Hinzunahme als Bestandteil der beruflichen Leistung  insgesamt 
als  sinnvoll.  Außerdem  betont  sie  einen  Aspekt,  der  bei  der  aufgaben‐  und  der 
umfeldbezogenen  Leistung  keine  (große)  Rolle  spielt:  Die  adaptive  Leistung  beinhaltet 
Reaktionen  auf  dynamische  Umwelten, während  die  aufgaben‐  und  die  umfeldbezogene 
Leistung eher konsistente und von sich aus ausgeführte Verhaltensweisen betonen (Schmitt 
et al., 2003).12  
 
Kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz: 
Als  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  kann  „voluntary  behavior  that  violates 
significant  organizational  norms  and,  in  so  doing,  threatens  the  well‐being  of  the 
organization  or  its  members,  or  both”  (Bennett  &  Robinson,  2000,  S.  349)  verstanden 
werden.  Es  kann  dabei  also  entweder  Personen  und/oder  einer  (bzw.  der  zugehörigen) 
Organisation Schaden zufügen, was der Handelnde auch prinzipiell weiß und (zumindest)  in 
Kauf nimmt  (Berry, Ones & Sackett, 2007; Marcus, 2000). Somit  zählen Verhaltensweisen, 
die  z.B.  als  Folge  von  nicht‐beabsichtigten  Fehlern  einer Organisation  schaden,  nicht  zum 
kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  (damit  es  sich  darum  handelt,  müsste 
zumindest das Aufkommen von Fehlern gleichgültig  in Kauf genommen werden, z.B. durch 
das Trinken von Alkohol am Arbeitsplatz). Als Beispiele für Verhaltensweisen, die Personen 
Schaden  zufügen  (können),  seien  rüdes  Verhalten  gegenüber  Kollegen,  diskriminierende 
Bemerkungen  am Arbeitsplatz  oder  das  Bloßstellen  von  anderen  genannt. Verhalten,  das 
                                                 
12  Zu  besonderen  Prädiktoren  der  adaptiven  Leistung  liegt  bisher  u.a.  die  Studie  von  Pulakos  und  Kollegen 
(2002)  vor.  Nach  ihnen  scheinen  v.a.  Lernerfahrungen,  Erfahrungen  im  Umgang  mit  Veränderungen,  ein 
Interesse am Problemlösen sowie ein generelles Interesse, etwas zu lernen, gute Prädiktoren zu sein.  
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potentiell  die  Organisation  schädigt,  kann  u.a.  unentschuldigtes  Fehlen  am  Arbeitsplatz, 
Substanzmissbrauch  am  Arbeitsplatz  oder  das  Verraten  von  Betriebsgeheimnissen  sein 
(Bennett & Robinson, 2000; Sackett & de Vore, 2001). Das kontraproduktive Verhalten am 
Arbeitsplatz kann großen finanziellen Schaden anrichten (vgl. z.B. Bensimon, 1994; Camara & 
Schneider,  1994; Murphy,  1993).  Zur  seiner  Vorhersage  dienen  insbesonders  sogenannte 
Integrity  Tests  (vgl.  z.B.  Berry,  Sackett  & Wiemann,  2007;  Ones  &  Visweswaran,  2001a, 
2001b;  Ones,  Viswesvaran  &  Schmidt,  1993),  wobei  hier  direkt  auf  den  Abschnitt  2.1.5 
verwiesen sei.  
 
Hinsichtlich der Konstruktbeschaffenheit des kontraproduktiven Verhaltens am Arbeitsplatz 
sind  zwei  Aspekte  näher  zu  betrachten:  Erstens  das  Verhältnis  zur  umfeldbezogenen 
Leistung  sowie  zweitens  eine mögliche  Unterteilung  in  interpersonal  bzw.  organisational 
ausgerichtetes  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz.  Beides wird  nun  hinsichtlich 
des aktuellen Forschungsstandes skizziert. 
 
Lange  Zeit  galt  es  als  ungeklärt,  ob  das  kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  als 
eigenständige Dimension der beruflichen Leistung oder (nur) als negative Ausprägung eines 
Konstruktes  mit  der  umfeldbezogenen  Leistung  am  anderen  Ende  eines  Kontinuums 
anzusehen  ist  (vgl.  z.B. Heckert & Heckert, 2002; Viswesvaran & Ones, 2000). Erst  in den 
letzten  Jahren  wiesen  v.a.  drei  Arbeiten  darauf  hin,  dass  es  einen  eigenen  Beitrag  zur 
beruflichen  Leistung  von  Personen  darstellt. Dabei  ist  (in  zeitlicher  Reihenfolge)  zunächst 
eine  Studie  von  Rotundo  und  Sackett  (2002)  zu  nennen,  die  den  Einfluss  von 
aufgabenbezogener  Leistung,  umfeldbezogener  Leistung  und  dem  kontraproduktiven 
Verhalten  am Arbeitsplatz  auf  Beurteilungen  der  beruflichen  Leistung  insgesamt  an  einer 
Stichprobe von 504 Managern unterschiedlicher Bereiche untersuchte.  
 
Die Autoren  legten dabei den Versuchspersonen  (fiktive) Beschreibungen von Angestellten 
vor,  die  jeweils  eine  Verhaltensweise  aus  dem  Bereich  der  aufgabenbezogenen  Leistung, 
eine aus dem der umfeldbezogenen Leistung und eine des kontraproduktiven Verhaltens am 
Arbeitsplatz enthielten. Jeder Manager sollte für 34 solcher Beschreibungen angeben, wie er 
die  berufliche  Leistung  insgesamt  der  geschilderten  Angestellten  einschätze.  Analysen 
zeigten,  „that managers did not  share a  common policy  for  combining  information about 
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task, citizenship, and counterproductive performance“ (Rotundo & Sackett, 2002, S. 76); alle 
drei Dimensionen hatten  (in unterschiedlichem Ausmaß) Anteil an den Einschätzungen der 
beruflichen  Leistung  insgesamt.  Die  Berücksichtigung  von  nur  zwei  Dimensionen  (z.B. 
aufgabenbezogene Leistung und umfeldbezogene Leistung oder aufgabenbezogene Leistung 
und kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz) wäre den Beurteilungen der beruflichen 
Leistung insgesamt (wesentlich) weniger gerecht geworden.  
Die  bislang  (wahrscheinlich)  aufwändigste  Untersuchung  zur  möglichen  Differenzierung 
zwischen  der  umfeldbezogenen  Leistung  und  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz nahm Dalal (2005) vor. Er untersuchte dies  in einer Metaanalyse anhand einer 
Stichprobe von 49  Studien mit  insgesamt 16.721 Versuchspersonen. Dabei  fand  sich  (nur) 
eine  moderate  Beziehung  in  Höhe  von  ρ  =  ‐.32.  Nach  Colquitt  und  Shaw  (2005)  sind 
„correlations in the .50s […] typically not worthy of aggregation, whereas correlations in the 
.70s  clearly  are”  (S.  138;  vgl.  auch  LePine,  Erez &  Johnson,  2002).  Demnach  spricht  der 
geringere Wert  von  ρ  =  ‐.32  gegen  die  Annahme,  dass  es  sich  bei  der  umfeldbezogenen 
Leistung  und  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  um  eigentlich  nur  ein 
Konstrukt  handelt.  Darüberhinaus  konnte  er  für  einige  Antezedenzien  (deutlich) 
unterschiedliche Ausprägungen  hinsichtlich  ihrer  Beziehungen  zu  den  beiden  Konstrukten 
nachweisen. So besitzt z.B. die Arbeitszufriedenheit  (engl. Job Satisfaction) einen stärkeren 
Zusammenhang  zum  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  (ρ  =  ‐.37)  als  zur 
umfeldbezogenen  Leistung  (ρ  =  .16).  Eine  noch  größere  Abweichung  fand  sich  für  den 
negativen Affekt (ρ = .41 hinsichtlich des kontraproduktiven Verhaltens am Arbeitsplatz und 
ρ =  ‐.10 hinsichtlich der umfeldbezogenen Leistung). Auch wenn einige andere untersuchte 
Konstrukte  ähnliche  Beziehungen  zu  beiden  Bereichen  aufwiesen  (z.B.  wahrgenommene 
organisationale Gerechtigkeit oder positiver Affekt), sprechen die gefundenen Unterschiede 
sowie, v.a., die moderate Korrelation gegen die Sichtweise eines Konstruktes mit den Polen 
umfeldbezogene Leistung sowie kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz.  
Die dritte Studie in diesem Zusammenhang, die beschrieben werden soll, wurde von Sackett 
und Kollegen (2006) durchgeführt. Sie testeten an einer Stichprobe (N = 900), inwieweit sich 
Items  der  umfeldbezogenen  Leistung  von  denen  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am 
Arbeitsplatz mittels konfirmatorischer Faktorenanalysen voneinander trennen  lassen. Dabei 
zeigte  sich  ein  besserer  Modellfit  für  eine  2‐Faktoren‐Lösung  mit  den  Konstrukten 
umfeldbezogene Leistung sowie kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz gegenüber der 
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Variante mit nur einem Konstrukt nicht‐aufgabenbezogene Leistung  (sprich: alle  Items der 
umfeldbezogenen Leistung sowie des kontraproduktiven Verhaltens am Arbeitsplatz bilden 
einen Faktor). Diese 2‐Faktoren‐Lösung wies darüber hinaus auch einen besseren Modellfit 
gegenüber  einer  Lösung  mit  den  zwei  Faktoren  interpersonale  nicht‐aufgabenbezogene 
Leistung  bzw.  organisationale  nicht‐aufgabenbezogene  Leistung  auf.13  Daneben 
unterstützen noch zwei weitere Ergebnisse der Studie die eigenständige Betrachtungsweise 
der beiden Konstrukte, die an die Befunde von Dalal (2005) anknüpfen. So korrelierten zum 
einen  die  Gesamtmaße  der  umfeldbezogenen  Leistung  sowie  des  kontraproduktiven 
Verhaltens am Arbeitsplatz wieder nur moderat miteinander (r = ‐.39). Zum anderen zeigten 
wenigstens zwei der Big Five‐Eigenschaften deutliche Unterschiede in ihren Beziehungen zu 
den beiden Gesamtmaßen (Extraversion korrelierte zu r = .29 mit umfeldbezogener Leistung 
und  zu  r  =  ‐.11  mit  kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz;  Offenheit  für  neue 
Erfahrungen  korrelierte  zu  r  =  .32  mit  umfeldbezogener  Leistung  und  zu  r  =  ‐.06  mit 
kontraproduktivem Verhalten am Arbeitsplatz).  
                                                
Zusammenfassend sprechen somit die empirischen Befunde verschiedener neuerer Arbeiten 
recht deutlich gegen die Annahme nur eines Konstruktes nicht‐aufgabenbezogene Leistung 
(o.ä.) mit den beiden Polen umfeldbezogene Leistung sowie kontraproduktives Verhalten am  
Arbeitsplatz, was die oben  vorgeschlagene  vierdimensionale Unterteilung des Konstruktes 
berufliche Leistung weiter unterstützt. 
 
Trotz dieser relativ klaren Befundlage fällt es (noch) schwer,  inhaltliche Argumente für eine 
solche  Differenzierung  zu  finden.  Einen  ersten  Hinweis  lieferten  ebenfalls  Sackett  und 
Kollegen  (2006).  Sie  legte  dar,  dass  es  prinzipiell  möglich  ist,  sowohl  eine  hohe 
umfeldbezogene  Leistung  als  auch  viel  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  zu 
zeigen  (z.B.  können  Personen  ihren  Kollegen  bei  den  Aufgaben  helfen,  aber  dabei 
diskriminierende  Bemerkungen  fallen  lassen).  In  ihrer  Stichprobe  gehörten  8.7%  der 
Versuchspersonen jeweils zu dem Drittel mit der höchsten umfeldbezogenen Leistung sowie 
dem  meisten  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz.  Zu  dem  unteren  Drittel  in 
beiden Bereichen gehörten darüberhinaus 8.1%. Würden sich die umfeldbezogene Leistung 
und das kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz jedoch auf einem Kontinuum befinden, 
 
13  In  dieser Untersuchung  führten  Varianten,  die  die  umfeldbezogene  Leistung  sowie  das  kontraproduktive 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  selbst  weiter  unterteilten  (z.B.  in  jeweils  einen  interpersonalen  und  einen 
organisationalen Faktor) zu noch besseren Modellfits.  
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wäre es nicht möglich, sehr viele oder sehr wenige Verhaltensweisen an beiden Polenden zu 
zeigen.  Eine  andere  inhaltliche  Begründung  für  die  Differenzierung  der  Konstrukte  führt 
Dalal (2005) an. Er geht dabei weg von den Folgen hin zu den Ursachen des Verhaltens. So 
argumentiert er, dass Personen sowohl durch das Zeigen von umfeldbezogener Leistung wie 
auch  von  kontraproduktivem Verhalten  am Arbeitsplatz  „a  good mood  or  a  high  level  of 
satisfaction in the future“ (S. 1251) erreichen wollen. Mit welchen Mitteln Menschen diesem 
Ziel näherkommen wollen, kann (inter‐ wie intraindividuell) von Fall zu Fall verschieden sein. 
Die  Mittel  müssen  aber  eben  nicht  innerhalb  eines  Verhaltenskontinuums  liegen  (z.B. 
können auch ein Banküberfall, eine Erbschaft oder harte Arbeit gleichermaßen zu mehr Geld 
führen, ohne dass sich diese drei Aspekte auf einem Kontinuum vorstellen  lassen). Werden 
Verhaltensweisen der umfeldbezogenen  Leistung  sowie des  kontraproduktiven Verhaltens 
am  Arbeitsplatz  also  nicht  hinsichtlich  ihres  erwarteten  Beitrages  zu  den  Zielen  einer 
Organisationen  betrachtet  (denen  sie  entweder  nutzen  oder  schaden  können),  sondern 
hinsichtlich  des  erhofften  Zieles  des  ausübenden  Individuums  verstanden  (eine  höhere 
Zufriedenheit  zu  erlangen),  erscheinen  sie  nicht mehr wie  die  gegenteiligen  Enden  einer 
Skala. Nichtsdestotrotz liegen die z.Z. wesentlich stärkeren Argumente für eine konzeptuelle 
Trennung  der  umfeldbezogenen  Leistung  von  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz in der empirischen Befundlage.   
 
Der  zweite  zu  diskutierende  Aspekt  hinsichtlich  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am 
Arbeitsplatz betrifft eine mögliche Unterteilung  in die Facetten  interpersonal  (z.B. sexuelle 
Belästigung am Arbeitsplatz)  sowie organisational  (z.B. Sachbeschädigung am Arbeitsplatz) 
ausgerichtetes  Verhalten.  Zwar  mag  diese  Differenzierung  intuitiv  nachvollziehbar 
erscheinen,  aber  neuere  empirische  Befunde  sprechen  eher  gegen  die  Aufteilung  des 
Konstruktes  in  diese  zwei  Dimensionen.  Hierzu  sind  insbesonders  zwei  Metaanalysen 
anzuführen, darunter auch wieder die Arbeit von Dalal (2005). Er gibt einen Zusammenhang 
zwischen  dem  interpersonal  und  dem  organisational  ausgerichteten  kontraproduktiven 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  in  Höhe  von  ρ  =  .70  an.  In  einer  anderen  Metaanalyse 
untersuchten  Berry,  Ones  und  Kollegen  (2007)  die  Beziehungen  beider  Dimensionen 
ebenfalls  zueinander  sowie  zu  anderen  Konstrukten  wie  z.B.  den  Big  Five.  Als  direkte 
Korrelation der beiden Dimensionen finden sie auch einen sehr hohen Wert, nämlich ρ = .62. 
Die Eindimensionalität wird auch durch jüngere Einzelbefunde wie von Lee und Allen (2002) 
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unterstützt,  die  eigentlich  eine  Differenzierung  in  interpersonal  sowie  organisational 
ausgerichtetes kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz annahmen, aber aufgrund der 
Korrelation von r = .96 (149 < N < 155) letztlich nur einen Gesamtwert benutzten. Bezüglich 
neuerer Arbeiten, die sich gegen die Zweidimensionalität des kontraproduktiven Verhaltens 
am Arbeitsplatz aussprechen, sei u.a. auf Kaplan, Bradley, Luchman und Haynes (2009) oder 
Judge, LePine und Rich (2006) verwiesen.   
 
Entsprechend nimmt diese Arbeit ein mehrdimensionales Konstrukt von beruflicher Leistung 
an, das sich aus den Dimensionen aufgaben‐, umfeldbezogene und adaptive Leistung sowie 
kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz zusammensetzt. Die umfeldbezogene Leistung 
wird desweiteren als aus den Facetten interpersonale Erleichterung und Arbeitsengagement 
bestehend betrachtet. Dabei wurden bisherige Klassifizierungen miteinander kombiniert und 
ineinander  integriert; v.a.  solche, die die aufgabenbezogene Leistung, die umfeldbezogene 
Leistung und das kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz als eigenständige Bestandteile 
der beruflichen Leistung ansehen (z.B. Dudley et al., 2006; Rotundo & Sackett, 2002) sowie 
solche, die die aufgabenbezogene Leistung, die umfeldbezogene Leistung und die adaptive 
Leistung als Dimensionen der beruflichen Leistung nennen (z.B. Schmitt et al., 2003).  
 
Es  scheinen  zwei  gute Gründe  für eine  solche  Integration  zu  sprechen:  Zum einen  zeigen 
neuere Befunde, dass die umfeldbezogene Leistung und das kontraproduktive Verhalten am 
Arbeitsplatz  als  eigenständig  betrachtet  werden  sollten  (z.B.  Dalal,  2005).  Eine 
Konzentrierung auf die aufgabenbezogene  Leistung, die umfeldbezogene  Leistung und die 
adaptive  Leistung  im  Sinne  von  Schmitt und Kollegen  (2003)  erscheint  folglich unzulässig. 
Zum anderen lassen sich zumindest Facetten der adaptiven Leistung nicht vollkommen in die 
aufgabenbezogene und die umfeldbezogene Leistung integrieren, wie verschiedene Forscher 
darlegen konnten (z.B. Campbell, 1999; Pulakos et al. 2000) – eine Annahme, zu der bislang 
(nach Kenntnis des Autors) keine widersprechende oder einschränkende Replik vorliegt.   
 
Obwohl  sich  diese  vier  Dimensionen  an  einigen  Punkten  theoretisch  und/oder  empirisch 
überschneiden  (mögen),  können  sie  also  als  eigenständige  Bestandteile  des  Konstruktes 
berufliche  Leistung  angesehen werden.  Zusammengenommen  scheinen  sie  folglich  in  der 
Lage  zu  sein, die berufliche  Leistung einer Person  adäquat  abbilden  zu  können.  Tabelle 1 
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nennt  noch  einmal  zusammenfassend  Definitionen  und  Kennzeichen  der  beruflichen 
Leistung  im Allgemeinen, dieser vier berufsübergreifenden Dimensionen  sowie der beiden 
Facetten  der  umfeldbezogenen  Leistung,  interpersonale  Erleichterung  und 
Arbeitsengagement. 
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Tabelle 1  
Definitionen und Kennzeichen (der Dimensionen und Facetten) der beruflichen Leistung 
 
  Definition  Kennzeichen 
 
Konstrukt:  
   berufliche Leistung 
 
„…  the  total  expected  value  to  the  organization  of  the  discrete 
behavioral  episodes  that  an  individual  carries  out  over  a  standard 
period of time” (Motowidlo, 2003, S. 39)   
• bezieht sich auf gezeigtes Verhalten 
• bezieht  sich  auf  einen  erwarteten  organisationalen 
Nutzen 
   
Dimension: 
 aufgabenbezogene Leistung 
 
„… the effectiveness with which job incumbents perform activities that 
contribute  to  the  organization’s  technical  core  either  directly  by 
implementing  a  part  of  its  technological  process,  or  indirectly  by 
providing it with needed materials or services” (Borman & Motowidlo, 
1997, S. 99) 
• umfasst formal vereinbarte, fachspezifische Tätigkeiten 
• impliziert  entweder  die  Weiterverarbeitung  von 
Rohmaterialien  in  Güter  oder  Dienstleistungen  als 
organisationales Produkt 
• jobspezifisch zu betrachten  
   
Dimension:  
 umfeldbezogene Leistung 
 
„… support the organizational, social, and psychological environment 
in which  the  technical  core must  function“  (Borman  & Motowidlo, 
1993, S. 91) 
• über formale Arbeitsinhalte hinausgehend 
• kann ergebnisunterstützend sein 
• jobübergreifend zu betrachten 
   
   
 
Facette:  
   interpersonale Erleichterung 
 
„…  consists  of  interpersonally  oriented  behaviors  that  contribute  to 
organizational  goal  accomplishment”  (van  Scotter  &  Motowidlo, 
1996, S. 526)   
• umfasst  zwischenmenschliche  Verhaltensweisen  der 
umfeldbezogenen Leistung 
 
 
Facette:  
   Arbeitsengagement 
 
„…  centers  on  self‐disciplined  behaviors  such  as  following  rules, 
working hard, and  taking  the  initiative  to  solve a problem at work” 
(van Scotter & Motowidlo, 1996, S. 526)  
• umfasst  motivationale  Aspekte  der  umfeldbezogenen 
Leistung 
   
Dimension:  
 adaptive Leistung 
 
„…  can  be  defined  as  the  proficiency  with  which  employees  self‐
manage novel work experiences” (Schmitt et al., 2003, S. 78)   
• bezieht  sich  auf  durch  die  Umwelt  veranlasste 
Anpassungen/Veränderungen 
   
Dimension:  
 kontraproduktives Verhalten am   
 Arbeitsplatz 
 
„…  voluntary behavior  that violates  significant organizational norms 
and,  in  so doing,  threatens  the well‐being of  the organization or  its 
members, or both” (Bennett & Robinson, 2000, S. 349)   
• Handelnder weiß, dass Verhalten der/einer Organisation 
und/oder Person(en) schaden kann 
• verursacht (finanziellen) Schaden erheblichen Ausmaßes 
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2.1.3    Erfassung der beruflichen Leistung 
Nach  der  beschriebenen  Definition  von  Motowidlo  (2003)  kann  die  berufliche  Leistung, 
unabhängig  von  einer  Einteilung  in  unterschiedliche Dimensionen,  als  der  organisationale 
Erwartungswert verschiedener eigenständiger Verhaltensweisen verstanden werden. Dabei 
ist  allerdings  eine  direkte  Beobachtung  (und  Messung)  des  Konstruktes  nicht  möglich. 
Vielmehr  handelt  es  sich  bei  der  beruflichen  Leistung  um  ein  hypothetisches  Konstrukt, 
welchem  sich  über  Leistungsindikatoren  anzunähern  ist.  Sie  bieten  die  Möglichkeit, 
Leistungskriterien  zu  messen,  die  als  „unvollkommene  Annäherungen  an  ein  Konstrukt“ 
(Marcus & Schuler, 2006, S. 435) betrachtet werden können (ebd.). So kann z.B. die Anzahl 
abgewickelter  Autoverkäufe  in  einem  Monat  ein  Leistungskriterium  für  einen 
Autohausmitarbeiter  sein.  Für  die  berufliche  Leistung  dieses Mitarbeiters  insgesamt  kann 
aber auch die Qualität der Beratung ein anderes Leistungskriterium darstellen, welches sich 
eben nicht über die Anzahl verkaufter Autos messen lässt.  
Ein  Leistungskriterium  besitzt  Kriteriumsrelevanz,  Kriteriumsdefizienz  und 
Kriteriumskontamination.  Unter  der  Kriteriumsrelevanz  wird  verstanden,  in  welchem 
Ausmaß  ein  Kriterium  Aspekte  eines  Konstruktes  (z.B.  berufliche  Leistung)  erfasst. 
Kriteriumsdefizienz  bezeichnet  demgegenüber  den  Teil  eines  Konstruktes  (z.B.  berufliche 
Leistung),  der  durch  ein  Kriterium  nicht  erfasst  wird  (Marcus  &  Schuler,  2006). Mit  der 
Kriteriumskontamination  ist  schließlich  der  Bereich  eines  Kriteriums  gemeint,  „der  etwas 
anderes als das angestrebte Konstrukt erfasst“ (Marcus & Schuler, 2006, S. 435).  
 
Das  hypothetische  Konstrukt  der  beruflichen  Leistung  wird  also  „nur“  indirekt  mittels 
Leistungsindikatoren  erfasst,  die  wiederum  genau  genommen  „nur“  bestimmte 
Leistungskriterien messen (vgl. z.B. Borman, White, Pulakos & Oppler, 1991). Für eine solche 
Messung  bieten  sich  prinzipiell  zwei  Möglichkeiten  an:  objektive  und  subjektive  Daten 
(Marcus & Schuler, 2006). Die Vorteile einer objektiven Messung liegen insbesonders in der 
Korrektheit ihrer Aussage (1.000 verkaufte Autos in einem Monat sind eben 1.000 verkaufte 
Autos) sowie ‐logisch‐ ihrer Objektivität (die Aussage wird unabhängig von einem Beurteiler 
sowie der zu beurteilenden Person genau so vorgenommen). Allerdings besitzt die objektive 
(Leistungs‐)Messung  v.a.  zwei  Nachteile:  Zum  einen  berücksichtigt  sie  nicht  mögliche 
(andere)  Gründe  für  das  Zustandekommen  (einer  Leistung).  So  kann  z.B.  die  Anzahl 
verkaufter Autos auch mit der generellen konjunkturellen Lage zusammenhängen und nicht 
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nur mit der beruflichen  Leistung oder Teilleistungen einer Person. Außerdem  liegen kaum 
erschöpfende objektive (Leistungs‐)Daten für alle Bestandteile der beruflichen Leistung einer 
Person  (aller möglichen Berufe und/oder Positionen) vor –  für eine möglichst vollständige 
Abdeckung  des  Konstruktes  sind  zusätzliche  subjektive  Messungen  somit  meist 
unumgänglich. Falls objektive Messdaten allerdings zu erhalten sind, sollten sie, zwar nicht 
als  einziges  Kriterium,  aber  aufgrund  ihrer  genannten  Vorteile  im  Rahmen  einer 
vollständigen Leistungsbeurteilung mit herangezogen werden (Marcus & Schuler, 2006).  
 
Subjektive  Leistungseinschätzungen  bergen  prinzipiell  den  Vorteil  in  sich,  durch  ihre 
Zusammenstellung Kriteriumsdefizienz berücksichtigen zu können (Marcus & Schuler, 2006). 
Nach metaanalytischen Erkenntnissen  (Bommer et al., 1995) korrelieren sie mit objektiven 
Leistungsmaßen  moderat,  was  ebenfalls  für  ihre  Angemessenheit  als 
Datengewinnungsmethode  spricht.  Allerdings  können  subjektive  Einschätzungen  natürlich 
(bewussten  wie  unbewussten)  Urteilsverzerrungen  wie  z.B.  dem  Haloeffekt  (vgl.  z.B. 
Murphy, Jako & Anhalt, 1993; Naquin & Tynan, 2003; Solomonson & Lance, 1997), Primacy‐ 
oder  Recency‐Effekten  (vgl.  z.B.  Steiner &  Rain,  1989)  oder  dem  Kontrasteffekt  (vgl.  z.B. 
Sumer & Knight, 1996) unterliegen. Der nächste Abschnitt spricht in der Art der Urteilsquelle 
(dabei:  Vorgesetzter,  Kollege,  Mitarbeiter,  die  zu  beurteilende  Person  selbst)  liegende 
Ursachen  für  Urteilsverzerrungen  an.  Für  eine  generellere  Übersicht  sei  auf  Arvey  und 
Murphy  (1998)  verwiesen.  Es  hat  sich  gezeigt,  dass  Beurteilungen  zu  reinen 
Forschungszwecken (wie sie  in dieser Arbeit vorgenommen werden) korrekter ausfallen als 
bei Urteilsprozessen mit administrativen Folgen (Marcus & Schuler, 2006).  
 
Die  berufliche  Leistung  einer  Person  kann  also  objektiv wie  subjektiv  gemessen werden, 
wobei  beide  Varianten  unterschiedliche  Vor‐  und  Nachteile  besitzen  und  daher  im 
günstigsten Fall  jeweils  zusammen vorliegen  (sollten). Auf Besonderheiten der wichtigsten 
subjektiven  Urteilsquellen,  für  positiv  konnotierte  Dimensionen  der  beruflichen  Leistung 
(aufgabenbezogene, umfeldbezogene und adaptive Leistung) Vorgesetzte und Kollegen (vgl. 
Marcus  &  Schuler,  2006),  für  das  kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  zusätzlich 
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(bzw.  v.a.)  die  eigene  Person  (vgl.  z.B. Marcus,  2006), wird  im  folgenden  Abschnitt  kurz 
eingegangen.14  
 
 
2.1.4    Besonderheiten und Einflüsse der Urteilsquelle auf Beurteilungen der beruflichen 
Leistung 
Für  Leistungsbeurteilungen  können  objektive  wie  subjektive  Daten  eingeholt  werden. 
Unabhängig von möglichen Problemquellen (hauptsächlich i.S.v. Urteilsverzerrungen) seitens 
subjektiver Einschätzungen gelten für Beurteilungen der beruflichen Leistung Vorgesetzte als 
wichtigste Urteilsquelle (Marcus & Schuler, 2006) – natürlich  im Besonderen bedingt durch 
die  Tatsache,  dass  in  der  Praxis  v.a.  und/oder  nur  Einschätzungen  von  Vorgesetzten 
Veränderungen wie  z.B.  Beförderungen,  Gehaltserhöhungen  oder  Kündigungen  zur  Folge 
haben (können). 
 
Eine Beurteilung durch Vorgesetzte, obwohl von Beurteilern wie Beurteilten gleichermaßen 
bevorzugt (Murphy & Cleveland, 1995), muss jedoch insbesonders hinsichtlich der folgenden 
drei  Punkte  kritisch  gesehen werden:  Erstens  können  Vorgesetzte  (zeitlich wie  inhaltlich) 
meist nur stichprobenartige Verhaltensbeobachtungen von Mitarbeitern vornehmen, die nur 
mehr oder weniger gut (i.S.v. richtig), und eigentlich sogar nur zufällig (selbst wenn sich der 
Beurteilte  einer  Wahrnehmung  durch  den  Vorgesetzten  bewusst  ist),  Beispiele  für  die 
typischerweise  gezeigte  und/oder  maximale  berufliche  Leistung  darstellen.  Zweitens 
besitzen  Vorgesetzte  nicht  immer  hinreichende  Kenntnisse  über  die  näheren 
Aufgabeninhalte  ihrer Mitarbeiter, was z.B. zu starken Unter‐ oder Überschätzungen eines 
für  eine  Leistung  zu  erwartenden  Zeitaufwandes  sowie Qualitätsstandards  führen  kann  – 
auch  im  Vergleich  zu Mitarbeitern mit  anderen  Aufgabeninhalten.  Neben  diesen  beiden 
Aspekten, die  sich auf eine  (nicht unbedingt  selbst verschuldete) eingeschränkte Fähigkeit 
von Vorgesetzten beziehen, die berufliche Leistung zu beurteilen,  ist drittens zu bemerken, 
dass Mitarbeiterbeurteilungen zu den Aufgaben eines Vorgesetzten gehören und/oder eine 
                                                 
14 Obwohl  in Abschnitt 2.1.2 beschrieben wurde, dass das  kontraproduktive Verhalten  am Arbeitsplatz eine 
Dimension der beruflichen Leistung darstellt, sind ab sofort, sofern nicht anders angegeben, unter dem Begriff 
berufliche  Leistung  nur  die  Dimensionen  der  beruflichen  Leistung  gemeint,  die  aus  Sicht  der  Organisation 
wünschenswert  sind  (also  v.a.  die  Bereiche  der  aufgabenbezogenen,  umfeldbezogenen  und  adaptiven 
Leistung). Damit wird dem Umstand Rechnung getragen, dass sich  in vielen Sachverhalten die Dimension des 
kontraproduktiven Verhaltens am Arbeitsplatz von den positiv konnotierten Dimensionen unterscheidet. 
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Verbindung  zu  Vorgesetztenleistungen  implizieren  können  (z.B.  kann  es  als 
Führungsschwäche  ausgelegt  werden,  wenn  ein  Vorgesetzter  viele  Mitarbeiter  mit 
schlechten  Leistungsbeurteilungen  beschäftigt;  Marcus  &  Schuler,  2006;  Murphy  & 
Cleveland,  1995).  Eine  Studie  von  Murphy,  Cleveland,  Skattebo  und  Kinney  (2004) 
unterstützt  diese  Ansicht  einer  (vielleicht  auch  unbewussten)  Interdependenz  zwischen 
Leistungsbeurteilern  und  Leistungsbeurteilten.  Nach  ihnen  geben  Urteiler,  die 
unterschiedliche  Ziele  beim  Bearbeitern  ihrer  Urteile  verfolgen,  auch  unterschiedliche 
Beurteilungen  ab,  „even when  they  have  observed  the  same performance“  (ebd.,  S.  162). 
Doch  trotz  solcher  Einwände  gelten  Vorgesetzte  nach wie  vor  als wichtigste  (subjektive) 
Urteilsquelle der beruflichen Leistung von Mitarbeitern. 
 
Nach  Vorgesetzten‐  sind  Kollegenurteile  von  großer  Bedeutung  für  subjektive 
Einschätzungen der beruflichen Leistung. Kollegen haben v.a. meist den Vorteil, mehr Zeit 
mit der  zu beurteilenden Person  zu verbringen und  somit mehr Verhaltensbeobachtungen 
(zu einem Bereich) vornehmen und diese zu einer stabileren Aussage verdichten zu können. 
Außerdem  kennen  sie  die  tatsächlichen  Arbeitsinhalte  häufig  relativ  genau  (zumindest 
genauer  als  Vorgesetzte);  oft  einfach  deshalb,  da  sie  die  gleichen  oder  zumindest  sich 
überschneidende  Tätigkeiten  ausüben.  Ferner  ist  bei  Kollegeneinschätzungen  positiv 
hervorzuheben, dass  i.d.R.  leicht mehrere solcher Beurteilungen zu einer  fraglichen Person 
eingeholt und aggregiert werden können, während Mitarbeiter häufig nur einen  (direkten) 
Vorgesetzten  haben  (Marcus  &  Schuler,  2006;  Murphy  &  Cleveland,  1995).  Doch  auch 
Kollegeneinschätzungen  können  fehlerbehaftet  sein.  Dabei  sind  u.a.  der  Einfluss  von 
Affekten (wie v.a. Sympathie; z.B. Varma, Denisi & Peters, 1996), Rollenkonflikten (Marcus & 
Schuler,  2006)  oder  die  besondere  Situation,  in  denen  die Urteile  vorgenommen werden 
(z.B.  Borman,  White  &  Dorsey,  1995;  Dierdorff  &  Surface,  2007),  zu  nennen.  Allerdings 
scheint  (noch) nicht  in allen Fällen eindeutig geklärt, ob solche Verzerrungen nur verstärkt 
oder ausschließlich bei Kollegenurteilen von Bedeutung sind (Marcus & Schuler, 2006).  
 
Schließlich  sind  neben  Vorgesetzten‐  und  Kollegen‐  auch  Einschätzungen  von  anderen 
Mitarbeitern  in den  letzten  Jahren  immer bedeutsamer geworden. Dies  ist  im Besonderen 
eine Folge der sogenannten 360°‐Feedbacks, wie sie in Wissenschaft (vgl. z.B. Borman, 1997; 
Mount,  Judge,  Scullen,  Sytsma  &  Hezlett,  1998)  und  Praxis  gleichermaßen  häufiger 
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durchgeführt werden  (Lance, Baxter & Mahan, 2006). Mitarbeitereinschätzungen  sind  v.a. 
dann gefragt, wenn Führungskräfte oder Führungsverhalten beurteilt werden sollen (vgl. z.B. 
Erez, Misangyi, Johnson, LePine & Halverson, 2008; Rowold & Kersting, 2008). Da  in dieser 
Arbeit  Führungskräfte  nicht  untersucht  werden,  wird  das  Thema  der 
Mitarbeitereinschätzungen  nicht  weiter  behandelt.  Weiterführende  Informationen  dazu 
finden sich z.B. bei Arvey und Murphy (1998) oder Lance und Kollegen (2006). 
 
Als  eine  weitere  mögliche  subjektive  Urteilsquelle  kann  außerdem  die  zu  beurteilende 
Person selbst Einschätzungen über sich vornehmen. Obwohl dies  in der Praxis sogar häufig 
eine (wenn nicht sogar: die) Grundlage für Personalentwicklungsgespräche darstellt (Marcus 
&  Schuler,  2006),  deuten  einige  Arbeiten  darauf  hin,  dass  Selbst‐  im  Vergleich  zu 
Fremdeinschätzungen  invalide  und  unreliabel  sind.  Insbesonders  bei  Leistungs‐  und/oder 
Kompetenzbeurteilungen  scheinen  Personen  sich  selber  besser  einzuschätzen,  als  dieses 
externe  Quellen  tun  (vgl.  z.B.  Atwater  &  Yammarino,  1992,  1997;  Atwater,  Ostroff, 
Yammarino & Fleenor, 1998). Als eine Ursache dafür wird die selbstwertdienliche Funktion 
von Personen angesehen, nach der negative Gedanken über sich selbst vermieden und die 
Aussichten  auf  Erfolg  erhöht  werden  (vgl.  z.B.  Taylor  &  Brown,  1988).  Doch  es  ist 
anzumerken,  dass  andere  Studien  zum  Vergleich  von  Selbst‐  und  Fremdeinschätzungen 
andere  Ergebnisse  oder  zumindest  andere  Ergebnisinterpretationen  vorschlagen  (z.B. 
Jourden & Heath, 1996).  
 
Zu  dem  Zusammenhang  zwischen  Selbst‐  und  Fremdeinschätzungen  (sowie  zwischen 
Fremdeinschätzungen untereinander)  liegen  inzwischen verschiedene (auch metaanalytisch 
gewonnene)  Befunde  vor.  Dabei  fand  sich  über  verschiedenen  Studien  hinweg  ein  recht 
moderat ausgeprägter Zusammenhang zwischen Vorgesetzten‐ und Kollegeneinschätzungen 
in Höhe von ρ = .34 (K = 36, N = 7.101; Conway & Huffcutt, 1997) bzw. in einer älteren Arbeit 
sogar  in Höhe  von  ρ  =  .62  (K  =  23, N  =  2.643; Harris &  Schaubroeck,  1988).  Selbst‐  und 
Fremdeinschätzungen hingegen hängen weniger stark zusammen,  in Bezug auf Vorgesetzte 
nach der neueren Arbeit von Conway und Huffcutt (1997) zu ρ = .22 (K = 50, N = 10.359) und 
in Bezug auf Kollegen zu ρ = .19 (K = 17, N = 6.359, ebd.). Aufgrund solcher Befunde gelten in 
der  Arbeits‐  und  Organisationspsychologie  generell  Fremdbeurteilungen  als  validere 
Erhebungsinstrumente,  insbesonders  wenn  die  einzuschätzende  Person  lange  und/oder 
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persönlich gut gekannt wird  (vgl.  z.B. Atwater & Yammarino, 1997; Harris & Schaubroeck, 
1988). Doch  trotz dieser Übereinstimmungen  zwischen Vorgesetzten und Kollegen  scheint 
die Art der Urteilsquelle einen  Einfluss  auf eine  Leistungsbeurteilung  auszuüben  (Arvey & 
Murphy, 1998; Murphy, Cleveland & Mohler, 2001; Lance et al., 2006). So schätzen Mount 
und Scullen (2001) den Anteil der Varianz  in Urteilen verschiedener Quellen, der durch die 
Art  der  Urteilsquelle  oder  durch  urteilsspezifische  Aspekte  begründet  ist,  auf  sogar  60 
Prozent.  
 
All  diese  Aspekte  zusammenfassend,  erscheint  es  als  angemessen,  bei  subjektiven 
Leistungsbeurteilungen  insbesonders  Vorgesetzten‐  und  Kollegeneinschätzungen  zu 
betrachten,  wenn  nicht  alle  möglichen  Urteilsquellen  erhoben  werden  (können).  Dabei 
können  allerdings  mögliche  Unterschiede  in  Beurteilungen  der  beruflichen  Leistung,  die 
einzig  durch  verschiedene  (hierarchische)  Blickwinkel  auf  eine  zu  beurteilende  Personen 
bedingt sind, nicht ausgeschlossen und sollten dementsprechend kontrolliert werden.  
 
Einen  Sonderfall  gegenüber  der  obigen  Ausführung  stellt  die  Beurteilung  des 
kontraproduktiven  Verhaltens  am  Arbeitsplatz  dar,  das  bis  auf  wenige  Ausnahmen  (z.B. 
Dilchert, Ones,  Davis &  Rostow,  2007;  Perlow &  Latham,  1993;  Skarlicki &  Folger,  1997; 
Stewart, Bing, Davison, Woehr & McIntyre, 2009) mittels Selbsteinschätzungen erfasst wird 
(vgl. z.B. Berry, Ones et al., 2007). Dafür gibt es auch gute Gründe: z.B. ethische Bedenken, 
die Häufigkeit kontraproduktiver Verhaltensweisen von Kollegen, die vielleicht auch Freunde 
sind,  angeben  zu  lassen  oder  die  Annahme,  dass  einige  der  Verhaltensweisen,  die  dem 
kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  zugeordnet werden,  von  Vorgesetzten  oder 
Kollegen evtl. gar nicht erkannt und damit angegeben werden können (z.B. die Weitergabe 
von  Betriebsgeheimnissen).  Verhaltensweisen,  die  als  kontraproduktives  Verhalten  am 
Arbeitsplatz  zählen, werden  daher  (trotz möglicher  Bedenken  zur  sozialen  Erwünschtheit; 
vgl. z.B. Hogan, Barrett & Hogan, 2007)  i.d.R. mittels Selbsteinschätzungen erfasst. Dies hat 
sich,  mit  wenigen  Einschränkungen,  auch  als  für  diesen  Zweck  geeignet  herausgestellt 
(Johns, 1994).  
 
Eine Einschätzung des Zusammenhangs zwischen Selbst‐ und Fremdeinschätzungen von dem 
kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  erlauben  erst  wenige  Studien.  Nach  einer 
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neueren  Untersuchung  von  Judge  und  Kollegen  (2006)  korrelieren  Selbst‐  und 
Fremdeinschätzungen  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am  Arbeitsplatz  zu  r  =  .20  (N  = 
131).  In  einer  anderen  Arbeit,  die  noch  eine  Unterteilung  in  interpersonal  sowie 
organisational  ausgerichtetes  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  vornahm, 
betrugen  die  Korrelationen  zwischen  Selbst‐  und  Kollegeneinschätzungen  r  =  .47  für 
interpersonal und r = .13 (jeweils N = 136) für organisational ausgerichtete Verhaltensweisen 
(Fox, Spector, Goh & Bruursema, 2007). 
 
Bezogen  auf  das  kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  gelten  also 
Selbsteinschätzungen  i.d.R. als erstes Mittel der Wahl. Fremdeinschätzungen scheinen zwar 
einigermaßen  valide  zu  sein,  allerdings  gibt  es  bislang  kein  Wissen  über  systematische 
Besonderheiten hinsichtlich der Art der Urteilsquelle. 
 
Die  berufliche  Leistung  wird  also  meist  über  subjektive  Beurteilungen  bestimmt.  Dabei 
gelten für Beurteilungen der positiv konnotierten Dimensionen  insbesonders Vorgesetzten‐ 
und  Kollegeneinschätzungen  als Mittel  der Wahl,  v.a. wenn  nicht  explizit  Führungskräfte 
oder  Führungsverhalten  im  Fokus  einer  Untersuchung  stehen.  Für  Aussagen  zum 
kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz hingegen werden aus guten Gründen in erster 
Linie  Selbsteinschätzungen  herangezogen,  allerdings  scheinen  Fremdeinschätzungen  dazu 
gewisse Korrelationen aufzuweisen. Eine subjektive Leistungsbeurteilung kann ganz generell 
einzig  durch  die  Art  der Urteilsquelle  (bewusst  oder  unbewusst)  beeinflusst werden  und 
sollte daher, falls möglich, durch objektive Daten ergänzt werden.  
 
 
 2.1.5     Prädiktoren der beruflichen Leistung 
Sehr  viele  Arbeiten  haben  sich mit  der  Vorhersage  der  beruflichen  Leistung  oder  deren 
Dimensionen  durch  personale,  situationale  oder  andere  Variablen  befasst  (für  neuere 
Studien  siehe  z.B.  Chiaburu &  Harrison,  2008;  Cole, Walter &  Bruch,  2008;  Grant,  2008; 
Frone, 2008; Moon, Kamdar, Mayer & Takeuchi, 2008; Ng, Ang & Chan, 2008; Ng & Feldman, 
2008;  Riketta,  2008;  Subramony,  Krause, Norton &  Burns,  2008;  Tepper, Henle,  Lambert, 
Giacalone  &  Duffy,  2008;  Zyphur,  Chaturvedi  &  Arvey,  2008).  Von  herausragender 
Bedeutung für eine Einschätzung verschiedener Prädiktoren gilt dabei die Metaanalyse von 
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Schmidt und Hunter (1998), die Forschungsergebnisse aus 85 Jahren zusammenfasst (wobei 
zu  recht  zu bemängeln  ist, dass  sie Konstrukte wie  z.B. Gewissenhaftigkeit und Methoden 
wie  z.B.  Assessment  Center  gleich  behandelt;  vgl.  zu  dieser  Thematik  auch  Arthur  Jr.  & 
Villado, 2008; Murphy, 2008). Nach  Schmidt und Hunter  (1998)  sind  allgemeine  kognitive 
Leistungsfähigkeiten der beste Prädiktor für die berufliche Leistung, hinzu gesellen sich v.a. 
Work Sample Tests,  Integrity Tests sowie Gewissenhaftigkeit. Bei  Integrity Tests handelt es 
sich  um  Verfahren,  die  kein  homogenes  Konstrukt  (wie  z.B.  i.S.v.  Integrität)  abbilden, 
sondern  sie  werden  (einzig)  „mit  dem  Ziel  konstruiert,  das  Kriterium  kontraproduktives 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  bestmöglich  vorherzusagen“  (Zettler  &  Solga,  2008,  S.  98).15 
Aufgrund  einer  besonderen  Vorgehensweise  bei  der  Testkonstruktion,  nämlich  nahezu 
ausschließlich  auf  Zusammenhänge  mit  dem  Zielkriterium  zu  achten,  zählen  sie,  neben 
einigen  anderen  Verfahren  wie  z.B.  den  Customer  Service  Scales,  zu  den  so  genannten 
Criterion‐Focused Occupational Personality Scales (Ones & Viswesvaran, 2001a, 2001b). Auch 
für das kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz gelten  Integrity Testwerte als ein sehr 
guter  Prädiktor, was  die  Ergebnisse  einer Metaanalyse  unterstützen  (Ones  et  al.,  1993). 
Danach beträgt der Zusammenhang von Integrity Testwerten und der beruflichen Leistung ρ 
=  .34  (K = 222, N = 68.772) und der von  Integrity Testwerten und dem kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz ρ = .47 (K = 443, N = 507.688).  
Für eine Übersicht zu Prädiktoren der beruflichen Leistung sei z.B. auf Hülsheger und Maier 
(2008) oder eben die Metanalyse von Schmidt und Hunter (1998) verwiesen. 
 
 
2.1.6    Fazit 
Bei der beruflichen Leistung handelt es sich um eines der wichtigsten Konstrukte der Arbeits‐ 
und Organisationspsychologie. Das  latente Konstrukt der beruflichen  Leistung bezieht  sich 
auf  Verhaltensweisen  von  Personen  und  spiegelt  den  organisationalen  Erwartungswert 
dieses  Gezeigten  wieder.  Die  berufliche  Leistung  setzt  sich  aus  verschiedenen 
übergreifenden Dimensionen zusammen, nämlich aus der aufgabenbezogenen Leistung, der 
umfeldbezogenen  Leistung  (mit  den  Facetten  Arbeitsengagement  und  interpersonale 
Erleichterung),  der  adaptiven  Leistung  sowie  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
                                                 
15 Aus diesem Grund wird  im Folgenden auch das erfasste „Merkmal“ von  Integrity Tests nicht  Integrity o.ä., 
sondern Integrity Testwert genannt. 
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Arbeitsplatz. Für eine Messung der beruflichen Leistung werden entweder (wenn vorhanden 
und  sinnvoll) objektive Quellen herangezogen und/oder  subjektive  Leistungsbeurteilungen 
(präferiert werden Fremdeinschätzungen durch Vorgesetzte und Kollegen) abgegeben. Das 
kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  wird  meist  über  Selbstauskünfte  erfasst, 
allerdings  deuten  erste  Studien  darauf  hin,  auch  diesen  Bereich  der  beruflichen  Leistung 
durch  Fremdeinschätzungen  relativ  valide  messen  lassen  zu  können.  Eine  (Leistungs‐) 
Beurteilung  kann  gewissen  (z.B.  sozialen,  kognitiven  oder  emotionalen)  Einflüssen 
unterliegen, die u.a. zu Beurteilungsunterschieden, die einzig durch die Art der Urteilsquelle 
bedingt sind, führen können. 
 
 
 
2.2  Politische Fertigkeiten 
Dieser Abschnitt behandelt das Konstrukt der politischen Fertigkeiten. Dabei beginnt er mit 
einer  Hinführung  zu  dem  Konstrukt  (2.2.1),  welches  danach  genauer  definiert  und 
beschrieben wird  (2.2.2). Anschließend wird die Bedeutung der politischen Fertigkeiten  für 
die Arbeits‐ und Organisationspsychologie  im Allgemeinen  (2.2.3)  sowie  für die berufliche 
Leistung  im  Speziellen  (2.2.4)  dargestellt. Mit  einem  kurzen  Fazit  (2.2.5)  endet  schließlich 
dieser Abschnitt.   
 
 
2.2.1    Hinführung zu dem Konstrukt politische Fertigkeiten 
Insbesondere Mintzberg  (1983) und Pfeffer  (1981, 1992)  stellten dar, dass Organisationen 
auch  als  politische  Arenen  zu  sehen  sind.  Der  Politik  in  Organisationen  zuzuordnen  sind 
dabei  „alle  Handlungen  und  Einflussversuche  von  Individuen  oder  Gruppen,  die  darauf 
ausgerichtet sind, die eigenen Interessen zu fördern oder zu schützen“ (Blickle & Solga, 2006, 
S. 636). Als Beispiele für zu fördernde oder zu schützende Interessen können u.a. Aktivitäten 
für  eine  bessere  Arbeitsplatzausstattung,  zur  Verminderung  der  Arbeitszeiten  oder  zur 
Erhaltung prestigeträchtiger Arbeitsaufträge gelten.  
 
Entgegen früherer Meinungen (vgl. z.B. Gebert, 1996) ist inzwischen davon auszugehen, dass 
die  Folgen  und/oder  Funktionen  politischer  Aktivitäten  in  Organisationen  nicht 
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ausschließlich  negativ,  sondern  in  (großen)  Teilen  sogar  positiv  zu  sehen  sind  (Blickle  & 
Solga, 2006; Neuberger, 2006). Tabelle 2 verdeutlicht dieses anhand einiger Beispiele. 
 
 
Tabelle 2 
Positiv  und  negativ  bewertete  Folgen  und/oder  Funktionen  politischer  Handlungen  und 
Einflussversuche (PHE) 
 
 
positiv bewertete Folgen/Funktionen  negativ bewertete Folgen/Funktionen 
 
PHE  können  wertvolle  Fähigkeiten  und  Tugenden 
produzieren 
   
PHE  können  fachlich  inkompetente  Personen 
fördern 
 
PHE  können  maßgeschneiderte  Sofortlösungen 
erlauben 
   
PHE  können  das  Bunkern  von  Ressourcen  für 
spätere Nutzung fördern  
 
PHE  können  die  Realisierung  von  Zielen,  die  auf 
formale  Weise  unerreichbar  gewesen  wären, 
ermöglichen 
   
PHE  können  zu  Ressourcenvergeudung  führen, 
so  dass  eigentliche  Arbeit  nicht  mehr  erledigt 
wird 
 
PHE  können  Koalitionsbildung,  Netzwerke  und 
Kontaktintensität fördern 
   
PHE können Ängste bei denen auslösen, die sich 
in  politisch  entwickelten  Geflechten  nicht 
zurecht finden 
 
…  … 
Anmerkungen: PHE: politische Handlungen und Einflussversuche. Aus Mikropolitik und Moral in Organisationen von O. Neuberger (2006). 
Stuttgart: Lucius & Lucius. Veränderte Wiedergabe. 
 
 
Wie  Blickle  und  Solga  (2006)  darstellen,  manifestiert  sich  Politik  in  Organisationen  in 
Handlungen und Einflussversuchen. Dabei können (künftige) Organisationsmitglieder sowohl 
als einflussausübende wie auch als Einflussversuchen ausgesetzte Beteiligte agieren (Blickle, 
2004).  Der  Versuch,  andere Menschen  zu  beeinflussen,  „ist  ein  zentraler  Bestandteil  der 
Aktivitäten von Organisationsmitgliedern“ (Blickle, 2004, S. 82) und tritt in unterschiedlichen 
Situationen  bei  unterschiedlichen  Interaktionspartnern  (z.B.  Vorgesetzte,  Kollegen, 
Mitarbeiter)  auf  (Blickle &  Solga,  2006).  In Organisationen  finden  also nahezu permanent 
Einflussprozesse  zwischen  Individuen  und/oder  Gruppen  statt.  Verschiedene 
Forschungsrichtungen und  ‐arbeiten  zu  solch  sozialen  Einflussprozessen  in Organisationen 
(vgl. z.B. Ansari & Kapoor, 1987; Bartol & Martin, 1990; Benson & Hornsby, 1988; Bolino & 
Turnley,  1999;  Bouty,  2000; Delery &  Kacmar,  1998;  Farmer, Maslyn,  Fedor & Goodman, 
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1997;  Gardner  &  Martinko,  1988)  wurden  von  Ferris,  Hochwarter  und  Kollegen  (2002) 
aufbereitet. Sie stellten eine Klassifizierung der Forschung hinsichtlich vier unterschiedlicher 
Betrachtungsweisen vor, die sie als das „Was“, das „Wo“, das „Wer“ und das „Wie“ sozialer 
Einflussprozesse  in Organisationen  titulierten.  Ihre Ausführungen  zu diesen vier Bereichen 
werden nun skizziert. 
 
Das „Was“ sozialer Einflussprozesse: 
Zur Kategorie des „Was“ sozialer Einflussprozesse ordnen Ferris, Hochwarter und Kollegen 
(2002)  Forschungsarbeiten  zu,  die  spezifische  Formen  oder  Methoden  des  Einflusses, 
insbesondere  Einflusstaktiken,  zum  Gegenstand  haben.  Untersucht  wird  also  was  (i.S.v. 
welche  Taktiken  oder  Strategien)  Personen  einsetzen,  um  ihre  Interessen wahrzunehmen 
oder  zu  verfolgen,  und wie  erfolgreich  solche  Taktiken  oder  Strategien wann  (gegenüber 
wem)  sind.  Zu  den  Einflusstaktiken  liegen  schon  eine  Vielzahl  von  Arbeiten  oder  gar 
Klassifizierungen  vor  (vgl.  z.B.  Blickle;  2004;  Kacmar  &  Valle,  1997;  Kipnis,  Schmidt  & 
Wilkinson, 1980; Maitlis, 2004; Schriesheim & Hinkin, 1990; Thacker & Wayne, 1995; Yukl, 
Falbe & Joo, 1993; Zanzi, Arthur & Shamir, 1991; Zanzi & O’Neill, 2001). Allerdings bemängelt 
Neuberger  (2006), dass  sich  trotz  (oder wegen) der Menge an Beiträgen noch keine klare 
Befundlage herauskristallisiert hat.  
 
Die  unterschiedlichen  Einflusstaktiken  können  positiv  wie  negativ  konnotiert  sein  bzw. 
interpretiert  werden  (Neuberger,  2006).  So  kann  z.B.  das  Suchen  von  Verbündeten  für 
eigene Positionen sowohl als positiv (i.S.v. Seilschaften oder Netzwerke bilden) wie auch als 
negativ  (i.S.v.  Absprachen  treffen)  angesehen werden  und  die  Übergänge  erscheinen  oft 
fließend.  Unabhängig  von  einer  Konnotation  nennt  und  beschreibt  Tabelle  3  einige  der 
bislang im Organisationskontext identifizierten Einflusstaktiken (nach Blickle & Solga, 2006). 
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Tabelle 3 
Einflusstaktiken von Organisationsmitgliedern 
 
 
Einflusstaktik  Kennzeichen 
 
harsches Einfordern oder Fordern  
(eigentlich Assertivität) 
Anweisungen geben, Forderungen stellen, Fristen setzen, auf 
Vorschriften pochen, die Befolgung gebieten 
 
Blockieren 
das Einstellen der Zusammenarbeit androhen, die Freundschaft 
beenden, die andere Person ignorieren, langsamer arbeiten 
 
Androhen oder Durchführen von 
Sanktionen 
mit einer Entlassung oder schlechten Leistungsbeurteilung 
drohen, eine Lohnerhöhung zurückhalten oder versprechen 
 
Unterbreiten oder Vornehmen von 
Tauschangeboten 
einen kleinen Gefallen oder eine große Unterstützung 
anbieten, an einen geleisteten Gefallen erinnern 
 
Einschmeicheln 
loben, freundlich sein, Zustimmung zeigen, kleine 
Gefälligkeiten erweisen 
 
Darlegen oder Vorstellen rationaler 
Gründe (eigentlich Rationalität) 
logische Argumente vortragen, detaillierte schriftliche 
Ausarbeitungen vorlegen, unterstützende Informationen geben 
 
Bilden von Koalitionen  die Unterstützung der Kollegen oder Mitarbeiter aktivieren 
 
Einschalten höherer Instanzen  sich an höhere Vorgesetzte wenden 
 
inspirierend Appellieren 
Appelle an Emotionen, Werte oder Ideale, um Begeisterung 
hervorzurufen 
 
Konsultieren des Einflussadressaten 
(eigentlich Konsultation) 
den Einflussadressaten nach seiner Meinung fragen, ihn um 
Vorschläge bitten 
 
Erinnern an oder Ausspielen der 
Berechtigung (eigentlich Legitimation) 
auf die eigene Autorität oder die Regeln der Organisation 
pochen 
 
Richten persönlicher Appelle  an die Gefühle der Freundschaft und Loyalität appellieren 
 
Darstellen der eigenen Person 
(eigentlich Self‐Promotion) 
 
sich als kompetent, tüchtig und/oder erfolgreich präsentieren 
Anmerkungen: Aus Einfluss, Konflikte, Mikropolitik von G.Blickle & M. Solga (2006). In H. Schuler (Hrsg.), Lehrbuch der Personalpsychologie 
(2. Aufl., S.611‐650). Göttingen: Hogrefe. Veränderte Wiedergabe. 
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Ein Beispiel, die Einflusstaktiken zu klassifizieren,  legten Kipnis und Schmidt  (1985) vor. Sie 
unterscheiden  grundlegend,  und  im  Vergleich  zu  anderen  Einteilungen  recht  spar‐  bzw. 
dimensionsarm, harte (z.B. harsches Einfordern oder Fordern), weiche (z.B. Einschmeicheln) 
und rationale (z.B. Darlegen oder Vorstellen rationaler Gründe) Taktiken voneinander.  
 
Neben  der  Häufigkeit  eines  Einsatzes  von  Einflusstaktiken  oder  Arbeiten  zu  deren 
Klassifizierung  wurden  auch  deren  Wirkungen  bereits  mehrfach  untersucht.  Von 
besonderem  Interesse  ist dabei, unter welchen Umständen  sie bei welchen Adressaten  zu 
Erfolg/Misserfolg  führen.  Higgins,  Judge  und  Ferris  (2003)  kommen  nach  einer 
metaanalytischen Auswertung von sechs Einflusstaktiken (harsches Einfordern oder Fordern, 
Unterbreiten  oder  Vornehmen  von  Tauschangeboten,  Einschmeicheln,  Darlegen  oder 
Vorstellen rationaler Gründe, Einschalten höherer Instanzen, Darstellen der eigenen Person) 
u.a.  zu  dem  Schluss,  dass  sich  signifikante  Zusammenhänge  zu  Leistungsbeurteilungen 
und/oder  Indikatoren des objektiven Berufserfolges  (z.B. Gehalt, Beförderungen)  in Labor‐ 
wie Feldstudien  finden  lassen  (mit größeren Effekten  in  Laborstudien). Für den deutschen 
Sprachraum  liegen  ebenfalls  einzelne  Befunde  in  diesem  Forschungsfeld  mit  ähnlichen 
Ergebnissen vor (vgl. Blickle, 2000; Blickle & Solga, 2006). 
 
Insgesamt kann der Bereich  zu dem „Was“  sozialer Einflussprozesse als  recht umfangreich 
erforscht  gelten.  Der  Einsatz  unterschiedlicher  Einflusstaktiken  (oder  Kombinationen 
derselben) kann prinzipiell, bezogen auf eine Zielerreichung, erfolgreich sein. Es ist jedoch zu 
bemängeln, dass relativ wenig darüber vorliegt, ob, wann und/oder warum unterschiedliche 
Taktiken  gegenüber unterschiedlichen Adressaten  (z.B. Vorgesetzte, Kollegen, Mitarbeiter, 
Kunden)  (erfolgreich/nicht  erfolgreich)  eingesetzt  werden  (Blickle,  2004;  Blickle  &  Solga, 
2006; Ferris, Hochwarter et al., 2002; Neuberger, 2006).16  
 
Das „Wo“ sozialer Einflussprozesse: 
Der  Forschungsbereich  zu  dem  „Wo“  sozialer  Einflussprozesse  beschäftigt  sich  mit  den 
Kontexten,  in denen Einflussversuche stattfinden. Dazu zählen z.B. Organisationsstrukturen 
oder  die  (hierarchische)  Position  bzw.  das  soziale  Kapital  der  an  Einflussversuchen 
                                                 
16 Zumindest kurz sei darauf hingewiesen, dass die meisten der Befunde zu Einflusstaktiken (allerdings nur) auf 
Fragebogenstudien basieren. Es finden sich auch vereinzelt (etwas) andere Zugänge, z.B. bei Maitlis (2004). 
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beteiligten  Akteure.  Dabei  konnte  gezeigt  werden,  dass  bestimmte  Kontextfaktoren  die 
Erfolgs‐  und/oder  Einsatzwahrscheinlichkeit  bestimmter  Einflusstaktiken  verändern.  Als 
bedeutsam haben  sich u.a. Organisationsstrukturen wie  teilautonome Arbeitsgruppen, die 
(aufgrund einer Position im sozialen/organisationalen Netzwerk) einer Person zur Verfügung 
stehenden  Informationen oder die durch die vorherrschende Organisationskultur mit  ihren 
Werten, Normvorstellungen und moralischen Überzeugungen erfahrene Sozialisation einer 
Person  erwiesen  (vgl.  z.B.  Brass,  2001;  Ferris,  Hochwarter  et  al.,  2002;  Johanson,  2000; 
Kilduff & Krackhardt, 1994). So mag als Beispiel  in einer Organisation mit hohen (gelebten) 
Moral‐ und/oder Wertvorstellungen die Einflusstaktik „Blockieren“ wahrscheinlich  seltener 
(erfolgreich) genutzt werden als z.B. die Taktiken „Konsultieren des Einflussadressaten“ oder 
„Bilden von Koalitionen“.  
 
Obwohl, wie  in  vielen  anderen Bereichen der Arbeits‐ und Organisationspsychologie  auch 
(vgl.  z.B.  Castro,  2002;  Fleming,  2007;  Lamertz,  2006;  van  Dick,  Wagner,  Stellmacher  & 
Christ,  2005),  bei  Fragestellungen  zu  dem  Kontext  sozialer  Einflussprozesse  (wegen  der 
Interdependenzen  verschiedener  Personen)  mehr  mehrebenenanalytisch  ausgerichtete 
Untersuchungen  wünschenswert  wären,  zeigen  die  vorliegenden  Erkenntnisse  bereits 
deutlich eine Bedeutung des Kontextes für soziale Einflussversuche auf. Das Forschungsfeld 
ist dabei zwar nicht quantitativ so vielfach thematisiert worden wie z.B. das zu dem Einsatz 
von Einflusstaktiken, dennoch liegen erste, gut abgesicherte Befunde vor (Ferris, Hochwarter 
et al., 2002).  
 
Das „Wer“ sozialer Einflussprozesse: 
Merkmale  der  Person  und/oder  der  Persönlichkeit  von  einfluss(versuchen)ausübenden 
Akteuren  sind  Bestandteile  zu  dem  „Wer“  sozialer  Einflussprozesse.  Dabei  stehen 
insbesonders demographische Merkmale wie Geschlecht, Alter oder die ethnische Herkunft 
sowie Persönlichkeitseigenschaften wie z.B. Ausprägungen auf den so genannten Big Five im 
Vordergrund (vgl. z.B. Benson & Hornsby, 1988; Buss, 1992; Caldwell & Burger, 1998; Delery 
& Kacmar, 1998; Ferris, Hochwarter et al., 2002; Grams & Rogers, 1990; Ringer & Boss, 2000; 
Vecchio & Sussman, 1991; Weitzman & Weitzman, 2001). Obwohl auch hierzu bereits relativ 
viele Studien durchgeführt wurden, gibt es noch keine übergeordneten Betrachtungs‐ sowie 
Herangehensweisen,  und  die  Befundlage  ist  insgesamt  unbefriedigend  und  inkongruent 
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(Ferris,  Hochwarter  et  al.,  2002).  So  lassen  sich  zu  dem  „Wer“  sozialer  Einflussprozesse 
eigentlich nur zwei übergreifende Feststellungen treffen, die beide auch nur der Frage nach 
Geschlechtsunterschieden  zuzuordnen  sind:  (1)  Frauen  zeigen weniger  Versuche,  Einfluss 
auszuüben, als Männer. Falls sie es  tun, benutzen sie eher Strategien, die dem weiblichen 
Stereotyp  entsprechen,  also  v.a.  weiche  Taktiken.  (2)  Organisationale  Normen  belohnen 
eher  das  traditionell  männliche  Einflussverhalten,  also  z.B.  den  Einsatz  harter  Taktiken 
(Ferris, Hochwarter et al., 2002).  
 
Führt man sich an dieser Stelle noch einmal die Klassifizierung der sozialen Einflussprozesse 
von  Ferris, Hochwarter  und  Kollegen  (2002)  vor Augen,  lässt  sich  festhalten,  dass  bislang 
einige  Befunde  zu  den  Akteuren  („Wer“),  dem  Kontext  („Wo“)  sowie  den  eingesetzten 
Mitteln („Was“) sozialer Einflussprozesse vorliegen, wobei allerdings abgesicherte Theorien 
und/oder  konsistente  Ergebnisse  weitestgehend  fehlen.  Im  Gegensatz  dazu  steht  (bzw. 
eigentlich stand 2002) die Forschung zu dem „Wie“ sozialer Einflussprozesse.  
 
Das „Wie“ sozialer Einflussprozesse: 
Unter dem „Wie“ sozialer Einflussprozesse verstehen Ferris, Hochwarter und Kollegen (2002) 
die Art und Weise, mit der  sich  (erfolgreiche) Einflussausübung vollzieht. Dabei  steht aber 
nicht die auszuübende Person mit ihren demographischen Merkmalen oder eine eingesetzte 
Einflusstaktik im Vordergrund, sondern der besondere Stil, wie jemand einen Einflussversuch 
vornimmt. Dieser Stil zeigt sich in allen Einflussversuchen einer Person, also unabhängig von 
der  eingesetzten  Einflusstaktik  (z.B.  Einschmeicheln  vs.  Blockieren)  oder  dem  Adressaten 
(z.B. Vorgesetzter  vs. Mitarbeiter). Würde dieser  Stil nicht  von Bedeutung  sein,  ließe  sich 
folgern, dass der Einsatz einer bestimmten Einflusstaktik  in einer bestimmten Situation bei 
bestimmten  teilnehmenden  Interaktionspartnern  den  Erfolg  oder  Misserfolg  des 
Einflussprozesses  determiniert;  Unterschiede  in  der  Ausübung  von  Einfluss,  die  über 
demographische  und/oder  stabile  Persönlichkeitsmerkmale  hinausgehen,  würden  so 
unbeachtet sowie bedeutungslos sein (Ferris, Hochwarter et al., 2002).17  
 
                                                 
17 Als Folge wären alle Einflussversuche erfolgreich, wenn alle Personen  schlicht erlernten, wann  sie welche 
Einflusstaktik benutzen sollten – ein Zustand, der kaum möglich erscheint (z.B. wenn in einer Interaktion zwei 
Personen zwei Einflussversuche mit sich widersprechenden Zielen ausüben).   
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Der  Bereich  des  „Wie“  ist  nicht  ganz  so  unmittelbar  von  den  drei  erstgenannten 
Forschungsfeldern  sozialer  Einflussprozesse  abzugrenzen  wie  diese  untereinander.  Er 
umfasst vielmehr Merkmale und Charakterisierungen, die auf den Eigenschaften des „Wer“, 
„Wo“  oder  „Was“  sozialer  Einflussprozesse  aufbauen  und/oder  diese  tangieren.  So 
moderiert  z.B.  nach  Ferris,  Hochwarter  und  Kollegen  (2002)  die  Art  und  Weise,  wie 
Einflussversuche  ausgeübt werden  (eben  das  „Wie“),  die Beziehung  zwischen  den  bislang 
genannten Bestandteilen eines Einflussprozesses und einem Erfolg des Einflussversuches (bis 
hin  zu beruflichen Kriterien). Die ersten Forschungsergebnisse hierzu werden  im Abschnitt 
2.2.3 beschrieben. 
 
Der (wenn auch nicht so klar umrissene) vierte Bereich sozialer Einflussprozesse, das „Wie“, 
ist  nach  Feststellung  von  Ferris,  Hochwarter  und  Kollegen  (2002)  nur  unzureichend 
untersucht worden.18 Untersuchungen zu dem „Wie“ sozialer Einflussprozesse beschäftigen 
sich dabei i.d.R. mit der so genannten sozialen Wirksamkeit (engl. Social Effectiveness; Ferris, 
Hochwarter et al., 2002). Diese ist beschrieben als ein „rather broad, higher‐order, umbrella 
term  which  encapsulates  a  number  of  moderately‐related,  yet  conceptually  distinctive, 
manifestions of social understanding and competence” (Ferris, Perrewé & Douglas, 2002, S. 
50). Ihr zugeordnete Eigenschaften werden als „stable social traits that significantly influence 
the affective and behavioral reactions of  individuals  in organizational settings” (Semadar et 
al.,  2006,  S.  444)  angesehen.  Als  Beispiele  für  solche,  sich  zu  großen  Teilen  auch 
überschneidende,  Eigenschaften  können  gelten:  die  auf  Thorndike  (1920)  zurückgehende 
Soziale  Intelligenz  (engl.  Social  Intelligence;  vgl.  z.B.  auch Marlowe, 1986), die Emotionale 
Intelligenz (engl. Emotional Intelligence; z.B. Goleman, 1995, 1998; Salovey & Mayer, 1990), 
die Praktische  Intelligenz  (engl. Practical  Intelligence; z.B. Hedlund & Sternberg, 2000), das 
Self‐Monitoring  (z.B. Graf, 2004;  Laux & Renner, 2002;  Snyder, 1974),  soziale  Fertigkeiten 
(engl.  Social  Skill;  z.B.  Riggio,  1986),  Soziale  Kompetenzen  (engl.  Social  Competence;  z.B. 
Schneider, Ackerman & Kanfer, 1996), funktionale Flexibilität (engl. Functional Flexibility; z.B. 
Paulhus & Martin,  1988)  ‐  oder  eben  politische  Fertigkeiten  (z.B.  Ferris,  Treadway  et  al., 
2005).  
 
                                                 
18 Eine Aussage, die sieben  Jahre später, auch dank Arbeiten der Ferris‐Gruppe, nicht mehr uneingeschränkt 
richtig ist. 
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Das  Konstrukt  der  politischen  Fertigkeiten  ist  dem  übergeordneten  Konzept  der  sozialen 
Wirksamkeit zuzuordnen, das bei der Betrachtung des „Wie“ sozialer Einflussprozesse, die in 
jeder Organisation tagtäglich auf verschiedensten Ebenen stattfinden, eine wichtige (und bis 
vor wenigen  Jahren  kaum erforschte) Rolle  spielt.  Somit erscheint eine Beschäftigung mit 
den politischen Fertigkeiten bei organisationalen Fragestellungen angebracht.  
 
 
2.2.2    Definition und Konstruktbeschreibung der politischen Fertigkeiten 
Obwohl  Mintzberg  den  Begriff  der  politischen  Fertigkeiten  1983  in  die  Arbeits‐  und 
Organisationspsychologie einführte, hat sich erst seit etwa 1990 eine Arbeitsgruppe um G. R. 
Ferris einer konsequenten Erforschung des Konstruktes angenommen  (z.B. Ferris, Fedor & 
Chachere &  Pondy,  1989;  Ferris,  Fedor &  King,  1994;  Ferris &  Judge,  1991;  Ferris  et  al., 
2000).  Danach  sind  die  politischen  Fertigkeiten  definiert  als  „the  ability  to  effectively 
understand others at work, and to use such knowledge to influence others to act in ways that 
enhance  one’s  personal  and/or  organizational  objectives”  (Ahearn,  Ferris,  Hochwarter, 
Douglas & Ammeter, 2004, S. 311).  
 
Für  ein  richtiges  Verständnis  der  politischen  Fertigkeiten  sind  v.a.  drei  Aspekte  von 
Bedeutung:  
Erstens:  Zwar  verfolgen  Personen mit  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  eigene 
und/oder  organisationale  Ziele,  aber  dass  eine  Person  nur  organisationale  Ziele  verfolgt, 
ohne  einen  eigenen  Vorteil  daraus  gewinnen  zu wollen,  fällt  nicht  unter  das  eigentliche 
Konstruktverständnis  (auch wenn die Definition diese Möglichkeit eröffnen würde). Als ein 
Indiz  dafür mag  gelten,  dass  bei  der Operationalisierung  des  Konstruktes  der  politischen 
Fertigkeiten durch die  Ferris‐Gruppe, dem Political  Skill  Inventory  (Ferris, Treadway et al., 
2005),  sich  kein  einziges  Item  ausschließlich  auf  das  Verfolgen  organisationaler  Ziele 
bezieht.19 So ist es Personen mit stark ausgeprägten politischen Fertigkeiten beim Verfolgen 
ihrer Ziele gleichgültig,  inwiefern  ihr Vorgehen anderen Personen und/oder Organisationen 
(auch der eigenen) nutzen oder schaden kann. Es sei in diesem Zusammenhang noch einmal 
an die oben genannte Liste positiver und negativer Funktionen politischer Handlungen und 
                                                 
19 Dem  Autor  scheint  es,  als  ob  die  oben  genannte Definition  von  den  politischen  Fertigkeiten  so  gewählt 
wurde,  um  sie  nicht  zu  egozentrisch  erscheinen  zu  lassen.  Ein  Vorwurf  dem,  wie  dargestellt,  politisch 
ausgerichtete Handlungen in Organisationen häufig ‐zu Unrecht‐ ausgesetzt sind (vgl. z.B. Neuberger, 2006). 
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Einflussversuche erinnert. Als erster wichtiger Punkt  zum Verständnis des Konstruktes der 
politischen Fertigkeiten  ist also  festzuhalten, dass Personen bei starker Ausprägung eigene 
Ziele  verfolgen  ‐ und dabei  lassen  sie mögliche  Folgen  ihres Handelns, das  außerhalb der 
Erreichung ihrer persönlicher Ziele liegt, (vollkommen) außer acht.20 
 
Zweitens: Eine andere wichtige Komponente des Konstruktes der politischen Fertigkeiten ist 
das richtige Einschätzen der Erlebens‐ und Verhaltensweisen anderer, um daraus ableitend 
geeignete Beeinflussungsmöglichkeiten  auswählen  zu  können. Das Wissen um emotionale 
oder  kognitive  Vorgänge  bei  anderen  Personen  wird  also  instrumentalisiert,  um  eigenes 
Verhalten  (zum  eigenen Vorteil)  dementsprechend  anzupassen,  nach  der Definition  sogar 
ausschließlich  erfolgreich.  Personen  mit  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  sind 
folglich zu drei Dingen  in der Lage: (1) Sie haben ein richtiges (i.S.v. treffendes) Verständnis 
von  den  Erlebens‐  und  Verhaltensweisen  anderer.  (2)  Sie  können  anhand  dieses 
Verständnisses  Taktiken  oder  Strategien  ableiten  und/oder  auswählen, mit  denen  andere 
Personen (in jeweiligen Situationen) erfolgreich beeinflusst werden können. (3) Sie besitzen 
die  Fertigkeit,  diese  Taktiken  oder  Strategien  (in  jeweiligen  Situationen)  erfolgreich 
umzusetzen (so ist z.B. nicht jeder in Lage, sich erfolgreich Einschmeicheln zu können). 
 
Drittens: Ein  großer Unterschied  von den politischen  Fertigkeiten  zu anderen Konstrukten 
der sozialen Wirksamkeit  ist  ihre Einordnung  in die Arbeitswelt. Politische Fertigkeiten sind 
per definitionem (nur) für das Arbeitsleben von Bedeutung. Eine Nutzung der verschiedenen 
Fähig‐  und  Fertigkeiten  bei  Personen mit  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  (das 
„richtige“ Verstehen anderer, das darauf abgestimmte Abändern eigener Verhaltensweisen 
etc.) für andere Kontexte, z.B. dem privaten, ist nach der Definition von Ahearn und Kollegen 
(2004) nicht vorgesehen (aber natürlich auch nicht ausgeschlossen).  
 
Nach dieser Vertiefung der Definition der politischen Fertigkeiten  sollen noch drei andere 
Aspekte  zu  einem  besseren  Verständnis  des  Konstruktes  führen.  So  werden 
überschneidende  und  abgrenzende  Merkmale  zu  anderen  Bereichen  der  sozialen 
                                                 
20 Nur des  richtigen Verständnisses wegen sei darauf hingewiesen, dass das Verfolgen eigener Ziele anderen 
Personen  und/oder  der Organisation  auch  nutzen  kann.  So  lässt  sich  z.B.  ein  Filialleiter  vorstellen,  der  die 
nächste Karrierestufe erreichen möchte. Dabei schafft er es mit Hilfe seiner Beziehungen, mehr Großabnehmer 
für seine Waren zu finden. Der Umsatz des Unternehmens steigt, wodurch seine Karrierechancen steigen und 
seine Mitarbeiter, falls z.B. prozentual am Umsatz beteiligt, können davon ebenfalls profitieren.  
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Wirksamkeit  genannt,  die  theoretischen  Grundlagen  der  am  häufigsten  eingesetzten 
Operationalisierung, des Political Skill  Inventory, aufgeführt sowie mögliche Antezedenzien 
der politischen Fertigkeiten skizziert.  
 
Der wichtigste Unterschied zu anderen Konstrukten der sozialen Wirksamkeit wurde bereits 
genannt:  Politische  Fertigkeiten  sind  per  se  in  einen Arbeitskontext  eingebunden. Andere 
Konstrukte  der  sozialen Wirksamkeit  sowie,  sofern  vorliegend,  ihre  Beziehungen  zu  den 
politischen  Fertigkeiten  werden  hier  kurz  vorgestellt.  Der  interessierte  Leser  sei  für 
vertiefende Informationen u.a. auf Ferris und Kollegen (2000), Ferris, Perrewé und Kollegen 
(2002), Klein, DeRouin und Salas (2006) oder Semadar und Kollegen (2006) verwiesen.21   
 
Soziale Intelligenz: 
Eigentlich  alle  Konstrukte  der  sozialen  Wirksamkeit  lassen  sich  auf  die  Arbeiten  von 
Thorndike zur sozialen Intelligenz (1920) zurückführen (Ahearn et al., 2004). Nach  ihm wird 
unter  sozialer  Intelligenz  die  Fähigkeit  gesehen,  andere  Menschen  zu  verstehen  und  in 
sozialen  Beziehungen  weise  zu  handeln  (Kanning,  2002).  Das  Konstrukt  der  sozialen 
Intelligenz an sich wurde relativ wenig erforscht, was sich wohl durch Probleme, geeignete 
Operationalisierungen zu finden, begründen lässt (vgl. z.B. Bastians & Runde, 2002; Ferris et 
al.,  2000;  Ferris,  Perrewé  et  al.,  2002).  Bis  auf wenige  Ausnahmen  (z.B. Marlowe,  1986) 
stehen  bei  der  sozialen  Intelligenz  Verhaltensbesonderheiten  gegenüber  der  Betrachtung 
kognitiver  Leistungen  etwas  zurück  (Kanning,  2002),  was  auch  einen  wesentlichen 
Unterschied  zu  den  politischen  Fertigkeiten  ausmacht.  Als  große  Gemeinsamkeit 
beschäftigen sich beide Konstrukte mit dem Verstehen sowie Beeinflussen anderer Personen 
in Interaktionen (Ferris et al., 2000; Ferris, Perrewé et al., 2002).  
 
Emotionale Intelligenz: 
Das Verständnis des Konstruktes der Emotionalen Intelligenz geht insbesondere auf Salovey 
und  Mayer  (z.B.  1990)  zurück.  Nach  ihnen  beinhaltet  es  vier  Facetten,  nämlich  (1)  die 
                                                 
21  Die gleich vorgestellten Konstrukte, die ebenfalls in den Bereich der sozialen Wirksamkeit fallen, werden nur 
konzeptionell  skizziert  und  in  ihren  Abgrenzungs‐  und  Überschneidungsmerkmalen  zu  den  politischen 
Fertigkeiten dargestellt. Auf  ihre Bedeutung  für den beruflichen Kontext wird  i.d.R. nicht näher eingegangen, 
obwohl diesbezüglich einige Studien vorliegen (z.B. Caldwell & O`Reilly, 1982; Caligiuri & Day, 2000; Carmeli & 
Josman, 2006; Newsome, Day & Catano, 2000; Palmer, Walls, Burgess & Stough, 2000; Zaccaro, Foti & Kenni, 
1991).  
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Wahrnehmung von Emotionen,  (2) die Verwendung von Emotionen zur Unterstützung des 
Denkens, (3) das Verstehen von Emotionen sowie (4) den Umgang mit Emotionen (vgl. z.B. 
auch Mayer, Salovey & Caruso, 2004). Das Wahrnehmen, Verwenden, Verstehen sowie der 
Umgang mit eigenen und fremden Emotionen stehen also im Vordergrund des Konstruktes. 
Bei  den  politischen  Fertigkeiten  ist  v.a.  das  Können,  Emotionen  anderer wahrzunehmen, 
ebenfalls von großer Bedeutung (Ferris et al., 2000; Ferris, Perrewé et al., 2002). So mag es 
auch wenig verwundern, dass Studien, die die politischen Fertigkeiten und die emotionale 
Intelligenz gleichermaßen eingesetzt haben, ausgeprägte Zusammenhänge zwischen diesen 
Konstrukten  finden  (r =  .53, N = 184 bei Ferris, Treadway et al., 2005; r =  .71, N = 136 bei 
Semadar et al., 2006). Trotz dieser Überschneidungen nennen Semadar und Kollegen (2006) 
einen wichtigen konzeptionellen Unterschied zwischen der emotionalen Intelligenz und den 
politischen Fertigkeiten: Mit der emotionalen  Intelligenz  scheinen eher Aspekte erfasst  zu 
werden,  die  die  generelle  Tendenz  einer  Person,  sich  in  einer  bestimmten  Weise  zu 
verhalten,  abbilden.  Demgegenüber  sind  politische  Fertigkeiten  zielorientiert,  d.h. 
Verhaltensweisen  werden  bewusst  für  eine  Zielerreichung  eingesetzt.  Während  die 
Verhaltensweisen der politischen Fertigkeiten somit eine extrinsische Motivationsgrundlage 
aufweisen,  scheinen die der emotionalen  Intelligenz eher  intrinsisch  verortet  zu  sein  (vgl. 
z.B. Goleman, 1995).  
 
Praktische Intelligenz: 
Praktische  Intelligenz, oder  auch  implizites Wissen, bezieht  sich  auf handlungsorientiertes 
Wissen, welches  Personen  dabei  hilft,  ihre  (als wertvoll  angesehenen)  Ziele  zu  erreichen. 
Diese  Fertigkeit  ist  prozeduraler  Natur  und  von  den  Individuen  selbst  (ohne  die  Hilfe 
anderer)  erlernt  (vgl.  z.B.  Ferris  et  al.,  2000;  Ferris,  Perrewé  et  al.,  2002;  Wagner  & 
Sternberg,  1981).  Während  eine  Überschneidung  zu  dem  Konstrukt  der  politischen 
Fertigkeiten darin zu sehen ist, dass Personen eigene Ziele verfolgen und dafür Kompetenzen 
benutzen, die außerhalb allgemeiner kognitiver Leistungsfähigkeiten zu verorten sind, grenzt 
sich die praktischen Intelligenz dahingehend ab, dass es das Beeinflussen anderer, eines der 
wichtigsten  Bestandteile  der  politischen  Fertigkeiten,  nicht  explizit  betont  (auch wenn  es 
durchaus  zum  impliziten Wissen  gehören  kann). Bislang wurden  die  praktische  Intelligenz 
und die politischen Fertigkeiten in Studien noch nicht gemeinsam untersucht, weshalb keine 
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empirischen Befunde vorliegen, die eine Einschätzung  zu der Größe des Zusammenhanges 
erlauben könnten.  
 
Self‐Monitoring: 
Das  Konstrukt  des  Self‐Monitorings  findet  sich,  zumindest  nach  seinem  ursprünglichen 
Verständnis (vgl. z.B. Snyder, 1974, 1986), konzeptionell fast vollkommen in den politischen 
Fertigkeiten wieder. So wird unter Self‐Monitoring die Fähigkeit von Personen verstanden, 
ihr  Ausdrucksverhalten  und  ihre  Selbstdarstellung  überwachen  und  situationsadäquat 
steuern  zu  können  –  beides  auch  Bestandteile  der  politischen  Fertigkeiten  (Ferris  et  al., 
2000; Ferris, Perrewé et al., 2002; Ferris, Treadway et al., 2005). Ein großer Unterschied der 
beiden Konstrukte  liegt  in dem Ziel der Anpassung eigener Verhaltensweisen. Während es 
beim Self‐Monitoring in erster Linie darum geht, sich in Situationen nicht falsch zu verhalten 
(also  z.B.  für  Irritationen  oder  Ärger  bei  Interaktionspartnern  zu  sorgen),  soll  die 
Verhaltensanpassung  im  Verständnis  der  politischen  Fertigkeiten  explizit  dazu  dienen, 
andere zur Unterstützung eigener Ziele zu beeinflussen (Ferris et al., 2000; Ferris, Perrewé et 
al.,  2002;  Ferris,  Treadway  et  al.,  2005).  Zwar  kann  dieses  natürlich  ebenfalls  durch  eine 
angepasste  (i.S.v. nicht auffallende) Art und Weise geschehen, aber eben auch durch eine 
aktive,  auffallende  Einflussnahme  in  Interaktionen.  Zusammenhänge  zwischen  Self‐
Monitoring  und  den  politischen  Fertigkeiten  wurden  schon  mehrfach  untersucht.  Ferris, 
Blickle und Kollegen (2008) fanden dabei einen Zusammenhang in Höhe von r = .26 (195 ≤ N 
≤ 196), Ferris, Treadway und Kollegen  (2005) Korrelationen  in Höhe von r =  .39  (326 ≤ N ≤ 
350) und r = .33 (N = 93) sowie Semadar und Kollegen (2006) ein Maß von r = .27 (N = 136). 
Diese relativ stabilen Korrelationswerte zwischen .26 ≤ r ≤ .39 unterstützen die These einer 
gewissen Überschneidung der beiden Konstrukte, die wohl  in erster Linie darin begründet 
ist, dass die  Fähigkeit des  Self‐Monitorings einen wesentlichen Bestandteil der politischen 
Fertigkeiten darstellt.  
 
Es gibt weitere Konstrukte, die sich der sozialen Wirksamkeit zuordnen  lassen  (z.B. soziale 
Kompetenzen, vgl. z.B. Schneider et al., 1996). An dieser Stelle soll die bisherige Auflistung 
aber ausreichen, um darstellen zu können, dass die politischen Fertigkeiten zwar theoretisch 
und empirisch z.T. große Überschneidungen zu anderen Konstrukten besitzen, aber dennoch 
mit  ihrer  Kombination  von  Besonderheiten  (v.a.  organisationaler  Kontext,  zielgerichtete 
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Arbeit mit dem Verständnis vom Erleben und Verhalten anderer Personen) als eigenständig 
gelten  können. Als ein  Indiz dafür mag auch die große  Forschungsresonanz mit weit über 
zehn  Publikationen  (z.B.  Harris  et  al.,  2007;  Harvey,  Harris,  Harris  &  Wheeler,  2007; 
Hochwarter, Ferris, Gavin et al., 2007;  Jawahar, Stone & Kisamore, 2007;  Liu et al., 2007) 
gelten, die die erst vor kurzem erfolgte Bereitstellung eines Instrumentes zur Erfassung der 
politischen Fertigkeiten, dem Political Skill Inventory, ausgelöst hat.  
 
Neben  Zusammenhängen  mit  Maßen  der  sozialen  Wirksamkeit  werden  gleich  die 
Beziehungen zu möglichen Antezedenzien der politischen Fertigkeiten dargestellt. Dafür sind 
v.a. zwei Arbeiten von Bedeutung, für deren Verständnis es allerdings notwendig ist, bereits 
an  dieser  Stelle  etwas  ausführlicher  auf  die  gängige  Operationalisierung  der  politischen 
Fertigkeiten, auf das Political Skill Inventory, einzugehen. 
 
Das  bislang  einzige  hinsichtlich  der  Konstruktion  und  Validierung  beschriebene 
Messinstrument  zur  Erfassung  der  politischen  Fertigkeiten,  das  Political  Skill  Inventory, 
stammt  aus  einer  Arbeitsgruppe  um  Ferris  (Ferris,  Treadway  et  al.,  2005).  Für  die 
Testentwicklung  führten  die  Autoren  zunächst  eine  Literaturrecherche  durch,  in  deren 
Anschluss sie vier Dimensionen benannten, aus denen sich die politischen Fertigkeiten (ihrer 
Meinung nach erschöpfend) zusammensetzen: Netzwerkfähigkeit (engl. Networking Ability), 
interpersonale  Einflusskompetenz  (engl.  Interpersonal  Influence),  soziale  Scharfsinnigkeit 
(engl. Social Astuteness) sowie sichtbare Aufrichtigkeit (engl. Apparent Sincerity). Auf dieser 
Grundlage  konstruierten  sie  40  Selbsteinschätzungsitems,  von  denen  nach  verschiedenen 
Evaluationsprozessen  (u.a.  Faktorenanalysen,  Itemanalysen,  Berechnung  von 
Itemkorrelationen mit einer Skala zur sozialen Erwünschtheit) 18 die endgültige Fassung des 
Political Skill  Inventory bilden. Sechs  Items beziehen  sich dabei auf die Netzwerkfähigkeit, 
was  die  Fähigkeit  und  Bereitschaft  beschreibt,  Beziehungen  zu  knüpfen,  zu  gestalten, 
aufrechtzuerhalten  und  für  eigene  Ziele  zu  nutzen  (Beispielitem  in  der  deutschen 
Übersetzung:  „Im  Arbeitsleben  kenne  ich  viele  wichtige  Leute  und  habe  dort  gute 
Beziehungen.“). Vier  Items  gehören  zur  Facette  interpersonale  Einflusskompetenz, die die 
Fähigkeit und Bereitschaft beschreibt, eigenes Verhalten der jeweiligen Situation sowie dem 
jeweiligen  Interaktionspartner  adäquat  anzupassen,  um  bestimmte  Reaktionen 
hervorzurufen (Beispielitem: „Ich bin gut darin, andere dazu zu bringen, mich zu mögen.“). 
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Die Dimension soziale Scharfsinnigkeit besteht aus  fünf  Items und beschreibt die Fähigkeit 
und  Bereitschaft,  eine  Situation  adäquat  zu  interpretieren,  verbale  wie  non‐verbale 
Hinweisreize  anderer  Personen  richtig  zu  deuten  sowie  daraus  folgend  eigene 
Verhaltensweisen  auszurichten  (Beispielitem:  „Ich  habe  eine  gutes Gespür  dafür  bzw.  ich 
kapiere schnell, wie ich mich anderen gegenüber richtig präsentiere.“). Die letzte Dimension, 
sichtbare Aufrichtigkeit,  setzt  sich aus drei  Items  zusammen und beschreibt die  Fähigkeit, 
echt,  integer und  loyal zu wirken  (Beispielitem: „Es  ist mir wichtig, dass die Leute glauben, 
ich sei aufrichtig  in dem, was  ich sage und tue.“).22 Aus allen 18 Items wird darüber hinaus 
häufig ein Gesamtwert des Political Skill Inventory gebildet. Dabei testeten Ferris, Blickle und 
Kollegen  (2008)  die  Annahme,  „that  each  dimension  of  political  skill  is  worthy  of 
investigation in its own right, and that, although sharing substantial common variance, they 
form a unitary construct” (ebd., S. 747). In zwei Studien (N = 1.288 bzw. N = 337) konnten sie 
unterstützende  Befunde  dafür  anführen,  wobei  die  vier  Dimensionen  des  Political  Skill 
Inventory untereinander  im Bereich von  .19 <  r <  .57  (Ferris, Blickle et al., 2008, Studie 2) 
korrelierten.  Der  Gesamtwert  des  Political  Skill  Inventory  ist  als  die  Ausprägung  der 
politischen Fertigkeiten einer Person  insgesamt zu verstehen.  In Studien zu den politischen 
Fertigkeiten wird meist dieser Gesamtwert betrachtet.23  
 
Für die Betrachtung von Antezedenzien der politischen Fertigkeiten ist das Wissen um diese 
verschiedenen Dimensionen von großer Bedeutung. So  stellten Ferris und Kollegen  (2007) 
ein Modell mit möglichen Vorläufern dieser vier Dimensionen vor. Die dabei aufgeführten 
Konstrukte  gehören  fast  ausnahmslos  nicht  zum  Bereich  der  sozialen  Wirksamkeit, 
weswegen  nun  auch  Überlegungen  und  Erkenntnisse  zu  anderen  als  den  oben 
beschriebenen  Beziehungen  genannt  werden.  Abbildung  1  zeigt  eine  (leicht  veränderte) 
Darstellung des Modells von Ferris und Kollegen (2007).     
 
 
 
 
                                                 
22 Weitere Hinweise zu dem Political Skill Inventory finden sich im Methodenteil der ersten Studie.  
23  Insbesondere  Neuberger  (2006)  äußert  nachvollziehbare  Kritik  an  der  Konstruktion  des  Political  Skill 
Inventory. Z.B. vermisst er eine Erklärung, warum nur diese vier Dimensionen die politischen Fertigkeiten einer 
Person ausmachen sollten.  
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Abbildung 1 
(Auswahl an) Antezedenzien der vier Dimensionen der politischen Fertigkeiten  
 
Wahrnehmungsfähigkeit 
• Self‐Monitoring 
• Gewissenhaftigkeit 
Kontrollierbarkeit 
• Kontrollüberzeugung 
• Selbstwirksamkeit 
Umgänglich‐/Leutseligkeit 
• Extraversion 
• Verträglichkeit 
aktive Einflussnahme 
• Proaktivität 
• Handlungsbezogenheit 
soziale 
Scharfsinnigkeit 
interpersonale 
Einflusskompetenz 
Netzwerk‐
fähigkeit 
sichtbare 
Aufrichtigkeit berufliche  
Werdegangserfahrungen 
• Mentoring 
 
Anmerkungen: Aus Ferris et al. (2007). Political Skill in Organizations. Journal of Management, 33, 290‐320. Veränderte Wiedergabe. 
 
 
Wie  der  Abbildung  1  zu  entnehmen  ist,  unterteilen  Ferris  und  Kollegen  (2007) mögliche 
Antezedenzien  der  Dimensionen  der  politischen  Fertigkeiten  in  fünf  übergeordnete 
Kompetenzen:  Wahrnehmungsfähigkeit,  Kontrollierbarkeit,  Umgänglich‐/Leutseligkeit, 
aktive Einflussnahme sowie berufliche Werdegangserfahrungen. Jedem dieser Bereiche sind 
ein  oder  mehrere  psychologische  Konstrukte  (z.B.  Gewissenhaftigkeit,  Proaktivität, 
Verträglichkeit)  zugeordnet,  die  allerdings  innerhalb  eines  Bereiches  gleich  behandelt 
werden.  Die  Abbildung  deutet  außerdem  darauf  hin,  dass  die  vier  Dimensionen  des 
Konstruktes  politische  Fertigkeiten  große  Übereinstimmungen  hinsichtlich  förderlicher 
Kompetenzen  besitzen,  denn  keiner  der  fünf  Antezedenzien‐Bereiche  besitzt  eine 
angenommene Vorhersagekraft für nur eine der vier Dimensionen. Auch spiegelt das Modell 
natürlich weitestgehend  die  Inhalte wieder,  die  bereits  in  der  Konstruktbeschreibung  der 
politischen  Fertigkeiten  angeführt  wurden.  So  müssen  Personen  mit  stark  ausgeprägten 
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politischen Fertigkeiten in der Lage sein, andere gut einschätzen (Wahrnehmungsvermögen) 
und,  darauf  aufbauend,  Einfluss  nehmen  zu  können  (aktive  Einflussnahme).  Dazu  ist  es 
hilfreich,  in sozialen  Interaktionen die Kontrolle  inne zu haben  (Kontrollierbarkeit) und mit 
unterschiedlichen  Personen/Persönlichkeiten  gut  auskommen  zu  können  (Umgänglich‐/ 
Leutseligkeit). Da politische Fertigkeiten organisational eingebettet und auf die Verfolgung 
eigener  (beruflicher)  Ziele  ausgerichtet  sind,  helfen  Erfahrungen  oder  erfolgreiche 
Rollenmodelle (Mentoren) aus dem Arbeitskontext (berufliche Werdegangserfahrungen).  
 
Das Modell von Ferris und Kollegen  (2007) wurde  in einer aufwändigen Untersuchung  (mit 
z.T.  longitudinal  erhobenen  Daten)  empirisch  getestet  (Ferris,  Blickle  et  al.,  2008).  Dabei 
fanden sich für alle fünf Antezedenzien‐Bereiche unterstützende Ergebnisse (202 ≤ N ≤ 338), 
weswegen an dieser Stelle keine vertiefende Aufarbeitung der Studie erfolgt. Die Bedeutung 
der aktiven Einflussnahme sowie der Umgänglich‐/Leutseligkeit als Vorläufer der politischer 
Fertigkeiten wurde außerdem  in einer Untersuchung von Liu und Kollegen  (2007; N = 140 
bzw. N = 145)  thematisiert. Die Autoren  fanden ebenfalls die erwarteten Zusammenhänge 
mit den politischen Fertigkeiten einer Person.  
 
Insgesamt kann nach dem bisherigen Kenntnisstand das Modell zu den Antezedenzien der 
politischen  Fertigkeiten  (Ferris  et  al.,  2007) weiter  angenommen werden.  Es  scheint,  als 
könnten  die  jeweiligen  Ausprägungen  auf  den  vier  Dimensionen  durch  unterschiedliche 
Bereiche  der  Persönlichkeit  gut  vorherbestimmt  werden.  Außerdem  wurde  in  diesem 
Abschnitt  aufgezeigt,  wie  sich  die  politischen  Fertigkeiten  von  anderen  Konstrukten  der 
sozialen  Wirksamkeit  unterscheiden.  Dabei  sind  insbesondere  die  Einbettung  in  einen 
organisationalen  Kontext  sowie  das  gezielte  Nutzen  sozialer  Kompetenzen  zur  eigenen 
(beruflichen)  Zielverfolgung  zu  nennen.  Bisherige  Forschungsarbeiten  unterstützen  die 
angenommenen  Zusammenhänge  der  politischen  Fertigkeiten.  Es  wäre  allerdings  zu 
wünschen,  dass mehr  Studien  vorliegen  würden,  die  außerhalb  der  Ferris‐Arbeitsgruppe 
entstehen,  um  vielleicht  ein  differenzierteres  Bild  (z.B.  begründet  durch  andere 
Herangehensweisen  oder  theoretische  Überlegungen)  des  nomologischen  Netzes  der 
politischen  Fertigkeiten  zu  erhalten  (vgl.  z.B.  auch  die  theoretischen  Ausführungen  von 
Silvester, 2008). 
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2.2.3    Bedeutung  der  politischen  Fertigkeiten  für  die  Arbeits‐  und 
Organisationspsychologie  
Die  bislang  dargestellten  Konstruktbeziehungen  der  politischen  Fertigkeiten  bezogen  sich 
noch  nicht  explizit  auf  den  arbeits‐  oder  organisationspsychologischen  Kontext.  Da  die 
politischen Fertigkeiten aber per definitionem eben diesem Setting zuzuordnen sind, werden 
nun  die  bereits  vorliegenden  Befunde  dazu  vorgestellt.  Auf  Erkenntnisse  zur  direkten 
Beziehung zwischen den politischen Fertigkeiten und dem wichtigsten Konstrukt der Arbeits‐ 
und Organisationspsychologie,  der  beruflichen  Leistung, wird  in  einem  eigenen  Abschnitt 
(2.2.4) eingegangen. 
 
Bedeutung der politischen Fertigkeiten für den Erfolg von Einflusstaktiken: 
In Kapitel 2.2.1 wurden die vier Bereiche sozialer Einflussprozesse nach Ferris, Hochwarter 
und Kollegen  (2002)  vorgestellt. Die politischen  Fertigkeiten werden demnach dem  „Wie“ 
solcher  Einflussprozesse  zugeordnet. Nach  dieser  Einordnung  soll  die  Art  und Weise,  der 
besondere  Stil,  wie  Einflussversuche  ausgeübt  werden,  über  den  Erfolg  derselben 
entscheiden.  Ein  Argument  ist  dabei  gewesen,  dass  es  manchmal  nicht  ausreicht,  eine 
bestimmte Einflusstaktik  in einer bestimmten Situation bei einem bestimmten  (Typus von) 
Interaktionspartner  zu  nutzen,  um  einen  Einflussversuch  erfolgreich  gestalten  zu  können. 
Dieser  Kernaspekt  der  politischen  Fertigkeiten,  also  ihr  Einfluss  auf  den  Erfolg  von 
Einflusstaktiken,  wurde  bislang  von  Treadway,  Ferris,  Duke,  Adams  und  Thatcher  (2007) 
sowie  von  Harris  und  Kollegen  (2007)  untersucht.  Dabei  fanden  Treadway  und  Kollegen 
(2007)  folgenden  Effekt  hinsichtlich  der  Einflusstaktik  „Einschmeicheln“  (N  =  150):  Bei 
Mitarbeitern  mit  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  wurde  das  Benutzen  der 
Einflusstaktik „Einschmeicheln“ signifikant seltener von Vorgesetzten als eine Einflusstaktik 
identifiziert wie  für Mitarbeiter mit  schwächer  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten. Die 
politischen  Fertigkeiten  helfen  demnach  dabei,  das  Einsetzen  einer  Einflusstaktik 
(Einschmeicheln) nicht wie das  Einsetzen  einer  Einflusstaktik  aussehen  zu  lassen. Darüber 
hinaus  schätzten  Vorgesetzte  die  berufliche  Leistung  ihrer  Mitarbeiter  (bezogen  auf  die 
Facette  interpersonale Erleichterung) niedriger ein, wenn sie einen vermehrten Einsatz der 
Einflusstaktik  „Einschmeicheln“ wahrnahmen.  Je  eher  Vorgesetzte  also  das  Einsetzen  der 
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Einflusstaktik  „Einschmeicheln“  vernehmen,  desto  niedriger  schätzen  sie  die  berufliche 
Leistung (bzw. die interpersonale Erleichterung) ein.  
 
In  dieselbe  Richtung  deuten  auch  die  Ergebnisse  von  Harris  und  Kollegen  (2007).  Sie 
überprüften, inwieweit schwach oder stark ausgeprägte politische Fertigkeiten einen Einfluss 
auf die Beziehung  zwischen dem Einsatz  von  fünf Einflusstaktiken  (Darstellen der eigenen 
Person, Einschmeicheln, Einschüchterung, Bitten sowie erläuternde Beispiele geben) und der 
beruflichen  Leistung  haben  (N  =  173).  Mitarbeiter  erhielten  dabei  höhere 
Leistungsbeurteilungen,  wenn  sie  bei  einem  häufigen  Einsatz  von  Einflusstaktiken  stark 
ausgeprägte politische  Fertigkeiten besaßen. Waren die politischen  Fertigkeiten  allerdings 
nur  schwach  ausgeprägt,  sank  die  Einschätzung  der  beruflichen  Leistung,  wenn  die 
Einflusstaktiken häufig eingesetzt wurden. Bei einem  seltenen Einsatz von Einflusstaktiken 
verhalfen  stark  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  ebenfalls  konsequent  zu  besseren 
Leistungsbeurteilungen.  
 
Diese  beiden  Untersuchungen  sprechen  also  für  den  erwarteten  Moderationseffekt  der 
politischen  Fertigkeiten  auf  die Beziehung  zwischen  dem  Einsatz  von  Einflusstaktiken  und 
Beurteilungen  der  beruflichen  Leistung.  So  identifizieren  Vorgesetzte  erstens  bei  stark 
ausgeprägten politischen  Fertigkeiten die Einflusstaktik  „Einschmeicheln“  seltener  als eine 
Einflusstaktik. Zweitens fällt eine Beurteilung der beruflichen Leistungsfacette interpersonale 
Erleichterung  niedriger  aus,  wenn  Vorgesetzte  das  Benutzen  der  Einflusstaktik 
„Einschmeicheln“  vermehrt  wahrnehmen  (Treadway  et  al.,  2007).  Drittens  sorgen  stark 
ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  bei  einem  seltenen  sowie  vermehrten  Einsatz  fünf 
verschiedener Einflusstaktiken für bessere Beurteilungen der beruflichen Leistung (Harris et 
al., 2007).  
 
Bedeutung  der  politischen  Fertigkeiten  hinsichtlich  der  Beziehung  von  Persönlichkeit  und 
beruflicher Leistung: 
Einige  Untersuchungen  beschäftigten  sich  mit  einer  weiteren  angenommenen 
moderierenden  Wirkung  der  politischen  Fertigkeiten  (bzw.  Konstrukten  der  sozialen 
Wirksamkeit) ‐ nämlich der auf den Zusammenhang zwischen Persönlichkeit und beruflicher 
Leistung.  Annahmen  in  diesem  Sinne,  also  zur  Moderation  der  Beziehung  zwischen 
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Persönlichkeit und beruflicher Leistung durch politische Fertigkeiten, bauen weitestgehend 
auf der  sozioanalytischen  Theorie  zur beruflichen  Leistung  von Hogan und  Shelton  (1998) 
auf. Demnach haben Personen zwei grundlegende Motivationen: Sie wollen zum einen gut 
mit  anderen  Menschen  auskommen  (to  get  along)  sowie  zum  anderen  (beruflich) 
vorankommen (to get ahead). Dabei ist es sowohl von Bedeutung, kooperativ und freundlich 
zu  sein  (um  gut  mit  anderen  Menschen  auszukommen),  wie  auch  kompetitive  Züge  zu 
besitzen  (um  voran  zu  kommen).  Um  erfolgreich  beide Motive  zu  verfolgen,  ist  es  also 
wichtig,  sich  in  unterschiedlichen  Situationen  unterschiedlich  geben  bzw.  verhalten  zu 
können. Dafür sind Eigenschaften hilfreich, die zu dem Bereich der sozialen Wirksamkeit im 
Allgemeinen und der politischen Fertigkeiten im Besonderen gehören.  
 
Das  Verfolgen  der  Motive  „to  get  along“  und  „to  get  ahead“  lässt  sich  durch 
(Zusammenstellungen  von)  Persönlichkeitseigenschaften  operationalisieren  (für  genauere 
Hintergründe  siehe  z.B.  Blickle  et  al.,  2008;  Hogan  &  Holland,  2003).  Nach  Hogan  und 
Shelton  (1998)  sind  soziale Fertigkeiten „the  link between what a person  intends and how 
others  evaluate  his  or  her  performance“  (ebd.,  S.  136)  –  also  zwischen 
Persönlichkeitsaspekten und der beruflichen Leistung. Eine Unterstützung erfährt dies durch 
metaanalytische  Erkenntnisse,  wonach  von  Moderatoren  in  der  Beziehung  zwischen 
Persönlichkeitseigenschaften und beruflicher Leistung auszugehen ist (z.B. Barrick & Mount, 
1991; Barrick, Mount & Judge, 2001; Hurtz & Donovan, 2000; Schmidt & Hunter, 1998).  
 
Bislang  liegen  drei  Untersuchungen  vor,  die Moderationen  von  Konstrukten  der  sozialen 
Wirksamkeit auf die Beziehung von Persönlichkeit und beruflicher Leistung testeten24:  
 
(1) Witt  und  Ferris  (2003)  prüften  in  vier  Studien  die  Bedeutung  einer  Interaktion  von 
sozialen  Fertigkeiten  (gemessen  mit  einem  Vorläufer‐Inventar  des  Political  Skill 
Inventory)  und  Gewissenhaftigkeit  hinsichtlich  der  beruflichen  Leistung.  Dabei 
erhielten  Personen  insbesonders  dann  hohe  Leistungseinschätzungen  durch  andere 
(Vorgesetzte  oder  Kollegen),  wenn  sie  sich  selbst  sowohl  als  sehr  gewissenhaft 
beschrieben wie auch  stark ausgeprägte  soziale  Fertigkeiten  zuwiesen. Bei Personen 
                                                 
24  Da  z.T.  unterschiedliche  Annahmen  mit  unterschiedlichen  Ergebnissen  überprüft  wurden,  kann  keine 
generelle Darstellung einer Moderationswirkung erfolgen. 
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mit niedrigeren sozialen Fertigkeiten führte eine stark ausgeprägte Gewissenhaftigkeit 
sogar zu niedrigeren Beurteilungen der beruflichen Leistung.  
 
(2) Barrick,  Parks  und  Mount  (2005)  untersuchten  die  Wechselwirkung  zwischen  Self‐
Monitoring und den Big Five auf  interpersonal ausgerichtete berufliche  Leistung, die 
der Dimension der umfeldbezogenen Leistung zugeordnet werden kann. In ihrer Studie 
zeigten sich drei signifikante Moderationen, nämlich zwischen Self‐Monitoring und (1) 
Extraversion, (2) emotionaler Stabilität sowie (3) Offenheit für neue Erfahrungen (also 
nicht  für  Gewissenhaftigkeit  und  Verträglichkeit).  Alle  drei  Interaktionen  wiesen 
prinzipiell  das  gleiche  Bild  auf:  Bei  schwach  ausgeprägter  Persönlichkeitseigenschaft 
(Extraversion, emotionale Stabilität, Offenheit für neue Erfahrungen) führte hohes Self‐
Monitoring  zu  höheren  Leistungsbeurteilungen.  Demgegenüber  erhielten  bei  stark 
ausgeprägter Persönlichkeitseigenschaft die Personen höhere Leistungsbeurteilungen, 
die ein niedriges Self‐Monitoring aufwiesen.   
 
(3) Einen direkten Test der sozionanalytischen Theorie nach Hogan und Shelton (1998) mit 
den  politischen  Fertigkeiten  nahmen  Blickle  und  Kollegen  (2008)  vor.  Sie 
operationalisierten  „to  get  along“  mit  Verträglichkeit  und  „to  get  ahead“  mit 
Gewissenhaftigkeit. Dabei zeigte sich: Während bei stark ausgeprägter Verträglichkeit 
hohe politische Fertigkeiten zu höheren Leistungsbeurteilungen führten, erhielten bei 
stark  ausgeprägter  Gewissenhaftigkeit  die  Personen  die  niedrigsten 
Leistungsbeurteilungen, die stark ausgeprägte politische Fertigkeiten aufwiesen.   
 
Aufgrund  dieser  drei  Studien  lässt  sich  zwar  festhalten,  dass  soziale  Fertigkeiten  einen 
Einfluss  auf  die  Beziehung  zwischen  Persönlichkeit  und  beruflicher  Leistung  auszuüben 
scheinen,  allerdings  zeigt  sich  bislang  ein  recht  heterogenes  Bild  der Befunde. Manchmal 
scheinen hohe Ausprägungen  in Persönlichkeitseigenschaften sowie gleichzeitig Merkmalen 
der  sozialen Wirksamkeit  förderlich, manchmal  hinderlich, manchmal wirkungslos  zu  sein 
(sogar, wenn es sich  in unterschiedlichen Studien um die gleiche Persönlichkeitseigenschaft 
wie z.B. Gewissenhaftigkeit handelt). Die Theorie nach Hogan und Shelton (1998) sowie die 
dargestellten  Befunde  unterstützen  allerdings  die  These  einer  Moderationswirkung  von 
Merkmalen  der  sozialen Wirksamkeit  auf  die  Beziehung  zwischen  Persönlichkeit  und  der 
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beruflichen  Leistung.  Es  ist  nur  noch  nicht  (empirisch)  nachzuzeichnen,  bei  welchen 
Konstrukten welche Wechselwirkung vorliegt. 
 
Bedeutung der politischen Fertigkeiten für die Wirkung von Stressoren am Arbeitsplatz: 
Schon  relativ viele Arbeiten haben sich mit der Bedeutung der politischen Fertigkeiten  für 
den Umgang mit  und/oder  die  Auswirkungen  von  Stressoren  am  Arbeitsplatz  beschäftigt 
(z.B. Harvey et al., 2007;  Jawahar et al., 2007; Perrewé et al., 2004; Perrewé et al., 2005). 
Dabei  ist die Grundidee der verschiedenen Studien, dass Personen mit stark ausgeprägten 
politischen Fertigkeiten Kontrolle über (soziale Interaktions‐)Situationen besitzen und daher 
solche  Begebenheiten  als  Chancen  und  nicht  als  Bedrohung wahrnehmen.  Kontrolle  über 
Situationen führt zu einer verminderten Anspannung oder Belastung (Perrewé et al., 2004). 
Im Arbeitskontext  ist  für Personen dabei die wahrgenommene Kontrolle über  Situationen 
von  Bedeutung  (Fox,  Dwyer  &  Ganster,  1993)  –  ein  Aspekt  der  mit  stark  ausgeprägten 
politischen  Fertigkeiten  zusammenhängt  (vgl.  Ferris  et  al.,  2007;  Ferris,  Treadway  et  al., 
2005). Die verschiedenen Untersuchungen hierzu  finden recht durchgängig die vermuteten 
Beziehungen  und  zeigen  ein  viel  konsistenteres  Bild  auf  als  z.B.  die  Studien  zu  den 
Wechselwirkungen der politischen Fertigkeiten und Persönlichkeitseigenschaften hinsichtlich 
der  beruflichen  Leistung.  So  helfen  stark  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  z.B.  dabei, 
weniger  Belastungen  am  Arbeitsplatz  zu  empfinden  und  vermindern  die  Wirkung  von 
Stressoren wie  z.B.  Entlassungen  (Perrewé  et  al.,  2005),  Rollenkonflikten  (Jawahar  et  al., 
2007) oder Problemen mit Kollegen (Harvey et al., 2007).  
 
Neben  diesen  drei  genannten  Aspekten  sind  die  politischen  Fertigkeiten  auch  im 
Zusammenhang  mit  anderen  Fragestellungen  der  Arbeits‐  und  Organisationspsychologie 
untersucht worden  (z.B.  im Bereich der  Führungsforschung,  vgl.  z.B. Blass &  Ferris,  2007; 
Douglas & Ammeter, 2004; Treadway et al., 2004). Auf solche Arbeiten wird hier nicht näher 
eingegangen.  
 
 
2.2.4    Politische Fertigkeiten als Prädiktor der beruflichen Leistung 
Untersuchungen,  die  den  Zusammenhang  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der 
beruflichen Leistung zum Thema haben, gehen von einer  linearen Beziehung dieser beiden 
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Konstrukte  aus  (vgl.  z.B.  Ferris,  Treadway  et  al.,  2005;  Semadar  et  al.,  2006):  Je  stärker 
ausgeprägt  die  politischen  Fertigkeiten  einer  Person  sind,  desto  höher  ist  ihre  berufliche 
Leistung. Dies  ist  von  der  Forschungsgruppe  um  Ferris wiederholt  vertreten worden, wie 
einige Aussagen zeigen: 
• „Therefore, we see the potential to suggest  in the  future that political skill as well as 
intelligence might serve as two generally effective predictors of performance across a 
broad array of jobs.” (Ferris et al., 2000, S. 34) 
• „A compelling argument can be made  that political skill  is so  fundamental  to all  jobs 
that  it  should  be  a  strong  predictor  of  both  task  and  contextual  dimensions  of 
supervisor‐rated job performance.” (Ferris, Davidson et al., 2005, S. 79) 
• „… our results suggest that enhanced  levels of self‐efficacy and political skill are  likely 
to result in increased job performance.” (Jawahar et al., 2008, S. 152) 
 
Es  finden sich auch einige Studien, die diesen postulierten positiv  linearen Zusammenhang 
zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Leistung zeigen. Solche Befunde 
sollen  zunächst  (in  zeitlicher  Reihenfolge)  kurz  angeführt werden,  bevor  eine  (in  Teilen) 
widersprechende Sichtweise vorgestellt wird. 
 
(1) Ahearn  und  Kollegen  (2004)  korrelierten  die  politischen  Fertigkeiten  von 
Führungskräften mit einer objektiven Einschätzung der Gruppenleistung  (engl. Team 
Performance). Dabei berichten sie einen Wert in Höhe von r = .19 (N = 100). 
 
(2) In  der  Publikation  zur  Entwicklung  und  Validierung  des  Political  Skill  Inventory  von 
Ferris, Treadway und Kollegen (2005) werden zwei Studien (N = 26 sowie N = 108) mit 
einem  signifikanten  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten  auf  die  berufliche  Leistung 
genannt (allerdings ohne Korrelationsangaben).  
 
(3) Semadar und Kollegen (2006) untersuchten den Zusammenhang verschiedener Maße 
der  sozialen  Wirksamkeit  (Self‐Monitoring,  führungsbezogene  Selbstwirksamkeit, 
emotionale  Intelligenz,  politische  Fertigkeiten)  auf  die  berufliche  Leistung.  Dabei 
wiesen  von  all  diesen  Konstrukten  die  politischen  Fertigkeiten  den  höchsten 
Zusammenhang mit der beruflichen Leistung auf (r = .34, N = 117 Führungskräfte). 
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(4) Liu  und  Kollegen  (2007)  fanden  in  drei  Studien  Zusammenhänge  der  politischen 
Fertigkeiten und der beruflichen Leistung in Höhe von r = .34, r = .31 sowie r = .22 (N = 
145, N = 53, N = 140).  
 
(5) Hochwarter,  Ferris,  Gavin  und  Kollegen  (2007)  konnten  zu  zwei  Zeitpunkten  eine 
Einschätzung  der  beruflichen  Leistung  einholen.  Damit  korrelierten  die  politischen 
Fertigkeiten  in Höhe von r =  .19 (Zeitpunkt 1, N = 104) bzw. r =  .18 (Zeitpunkt 2, N = 
92). 
 
(6) Jawahar und Kollegen (2008) untersuchten in zwei Studien (N = 220 bzw. N = 170) u.a. 
den  Zusammenhang  der  politischen  Fertigkeiten mit  der  aufgabenbezogenen  sowie 
der  umfeldbezogenen  Leistung.  Dabei  wiesen  die  politischen  Fertigkeiten  und  die 
aufgabenbezogene Leistung Zusammenhänge in Höhe von r = .25 und r = .39 sowie die 
politischen  Fertigkeiten  und  die  umfeldbezogene  Leistung  Zusammenhänge  in Höhe 
von  r  =  .39  und  r  =  .53  (Studie  2,  organisational  ausgerichtete  umfeldbezogene 
Leistung) bzw. r = .51 (Studie 2, interpersonal ausgerichtete umfeldbezogene Leistung) 
auf. 
 
(7) Blickle  und  Kollegen  (in  press)  testeten  in  zwei  Studien  die  Vorhersagekraft  der 
politischen  Fertigkeiten  auf  die  berufliche  Leistung  über  allgemeine  kognitive 
Leistungsfähigkeiten  sowie die Big  Five der Persönlichkeit hinaus. Dabei  korrelierten 
politische Fertigkeiten  in Studie 1 zu  r =  .13  (N = 88) mit beruflicher Leistung und  in 
Studie 2  (113 ≤ N ≤ 202) zu r =  .39 mit beruflicher Leistung  insgesamt, zu r =  .33 mit 
aufgabenbezogener  Leistung,  zu  r  =  .34  mit  Arbeitsengagement,  zu  r  =  .39  mit 
interpersonaler Erleichterung und zu r = .32 mit adaptiver Leistung.  
 
 
In sechs Artikeln also zeigen sich Korrelationen der politischen Fertigkeiten mit Maßen der 
beruflichen Leistung in Höhe von .13 ≤ r ≤ .53. Recht plausibel lassen sich auch verschiedene 
Begründungen anführen, weswegen stärker ausgeprägte politische Fertigkeiten zu höherer 
beruflicher  Leistung  bzw.  höheren  Leistungsbeurteilungen  führen  sollten.  So  sind  z.B. 
heutzutage viele Aufgaben nur in Kooperation mit anderen zu erledigen (vgl. z.B. Mumford, 
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van  Iddekinge,  Morgeson  &  Campion,  2008).  Personen  mit  schwach  ausgeprägten 
politischen  Fertigkeiten  dürfte  es  demnach  schwer  fallen,  ihre  Tätigkeiten  als  Teil  von 
übergeordneten  Aufgaben  gut  erledigen  zu  können.  Sie  gelten  u.a.  als weniger  geschickt 
darin, andere (z.B. Kollegen) dazu zu bringen, ihnen bei Schwierigkeiten zu helfen, während 
Personen  mit  stärker  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  (u.a.  durch  die  Komponente 
Netzwerkfähigkeit) mit  (wichtigen) Personen  ihres Arbeitsumfeldes tragfähige Beziehungen 
eingehen  und  auch  nutzen  können. Außerdem  erhalten  Personen mit  stark  ausgeprägten 
politischen  Fertigkeiten  aufgrund  ihrer  interpersonalen  Fähigkeiten  eher  organisationale 
Informationen  sowie  Ressourcen  (z.B.  bessere  Materialien),  die  nicht  nur  in  einer 
Unterstützung  durch  andere  Personen  bestehen müssen  (vgl.  z.B.  Ferris, Davidson  et  al., 
2005; Liu et al., 2007).  
 
Neben  dem  Einholen  von  Unterstützung  für  die  eigenen  Aufgaben  ist  auch  die  generell 
gestiegene Bedeutung von Interaktionen im Berufsleben (vgl. z.B. Curhan & Pentland, 2007; 
Kamdar  &  van  Dyne,  2007)  wichtig  für  den  Zusammenhang  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten und der beruflichen Leistung. Fehlen einer Person nämlich die Fertigkeiten, sich 
in  Interaktionen  gut  darstellen  und/oder  durchsetzen  zu  können  (beides  Aspekte  der 
politischen  Fertigkeiten),  kann  sich das negativ  auf  ihre berufliche  Leistung  auswirken.  So 
haben Personen mit  schwach ausgeprägten politischen Fertigkeiten mehr Schwierigkeiten, 
eine Interaktion für die Verfolgung eigener (und organisationaler) Ziele zu nutzen und setzen 
sich  z.B.  gegenüber  Kunden,  Geschäftspartnern  oder  Kollegen  seltener  oder  nur weniger 
stark durch. Dies geht zu Lasten ihrer Effektivität, woraus eine niedrigere berufliche Leistung 
folgen kann (vgl. z.B. Ferris, Davidson et al., 2005; Ferris, Treadway et al., 2005).  
 
Politische Fertigkeiten gelten auch für Leistungsbeurteilungen als bedeutsam (vgl. z.B. Ferris, 
Munyon  et  al.,  2008).  So wird  angenommen,  dass  sich  Personen mit  stark  ausgeprägten 
politischen  Fertigkeiten  generell  gut  (i.S.v.  angemessen)  darstellen  können  und  sie  diese 
Fertigkeit  in  Beurteilungssituationen  (z.B.  in  Interaktionen  mit  Vorgesetzten)  ebenfalls 
nutzen. Unabhängig  von der eigentlichen Qualität der Arbeiten  sollten  sie  also eine hohe 
berufliche Leistung bei Betrachtern nahelegen können.      
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Die  politischen  Fertigkeiten  scheinen  somit  vor  dem  Hintergrund  zweier  Aspekte  für  die 
berufliche Leistung von Bedeutung zu sein. Zum einen sollten sie dabei helfen, Aufgaben gut 
erledigt zu bekommen. Zum anderen sollten sie dabei helfen, die Arbeitsleitung gegenüber 
Beurteilern  gut  darstellen  zu  können.  Im  Gegensatz  zu  anderen  Maßen  der  sozialen 
Wirksamkeit  besitzen  die  politischen  Fertigkeiten  darüber  hinaus  explizit  eine 
organisationale Einbettung/Bedeutung, was Semadar und Kollegen (2006) als ein Argument 
für  den,  im  Vergleich  mit  ähnlichen  Konstrukten,  höheren  Zusammenhang  mit  der 
beruflichen Leistung anführen.  
 
Demgegenüber  stehen  Befunde  aus  vier  Arbeiten,  die  sich  zwar  inhaltlich  nicht mit  dem 
direkten Zusammenhang zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Leistung 
beschäftigen, aber Korrelationen zwischen den beiden Konstrukten berichten.  
 
(1) So  fanden  Treadway  und  Kollegen  (2007)  einen  Zusammenhang  der  politischen 
Fertigkeiten mit  der  Facette  interpersonale  Erleichterung  in Höhe  von  r  =  ‐.08  (N  = 
150). 
 
(2) Bei Harris und Kollegen (2007) korrelierten die politischen Fertigkeiten mit beruflicher 
Leistung insgesamt in Höhe von r = .02 (N = 173). 
 
(3) In der Untersuchung von Blicke und Kollegen (2008) wiesen die politischen Fertigkeiten 
eine Beziehung mit der beruflichen Leistung in Höhe von r = .10 (N = 326) auf. 
 
(4) Blickle und Gläser  (in press)  fanden eine Korrelation der politischen Fertigkeiten und 
der Facette Arbeitsengagement in Höhe von r = .09 (N = 102). 
 
Diese  vier  aufgeführten  Arbeiten  stehen  also  der  Annahme,  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten und der beruflichen Leistung besteht ein positiv  linearer Zusammenhang, eher 
entgegen  (‐.08  ≤  r  ≤  .10).  Der  nächste  Abschnitt  zeigt  eine  mögliche  Erklärung  dieser 
inkongruenten  Ergebnisse  auf  und  setzt  die  unterschiedlichen  Studien  zueinander  in 
Beziehung.  Außerdem  thematisiert  er  die  Bedeutung  der  politischen  Fertigkeiten  für  das 
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kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz,  wozu  bislang  noch  keine  Überlegungen 
angestellt oder Untersuchungen durchgeführt wurden.  
 
 
 
2.3  Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang? 
Wie  soeben  dargestellt,  deuten  die  bislang  vorliegenden  Befunde  nicht  uneingeschränkt 
darauf hin, dass je stärker die politischen Fähigkeiten ausgeprägt sind, desto höher auch die 
berufliche  Leistung  ausfällt.  Im  Folgenden  werden  verschiedene  theoretische  Hinweise 
angeführt,  die  einen  nichtlinearen  Zusammenhang  dieser  beiden  Konstrukte  nahelegen. 
Demzufolge  soll  es  bei  besonders  gering  sowie  besonders  stark  ausgeprägten  politischen 
Fertigkeiten, verglichen mit durchschnittlichen Ausprägungen, zu niedrigeren Beurteilungen 
der beruflichen  Leistung kommen  (2.3.1). Außerdem werden erstmalig Vermutungen über 
den  Zusammenhang  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem  kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz angestellt (2.3.2). Am Ende des Abschnittes findet sich eine kurze 
Zusammenfassung mit den allgemeinen Fragestellungen dieser Arbeit (2.3.3). 
 
 
2.3.1    Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung 
Zunächst sollen noch einmal die Studien, die bislang die politischen Fertigkeiten sowie die 
berufliche Leistung gleichermaßen erhoben haben, näher betrachtet werden. Dabei fällt auf, 
dass die vier Studien, die keine (stark ausgeprägte) linear positive Beziehung aufzeigten, zwei 
Gemeinsamkeiten besitzen. Zum einen ist in all diesen Studien die berufliche Leistung nicht 
nur mit einer einzigen Frage erhoben worden. Bei Treadway und Kollegen (2007) wurde die 
interpersonale  Erleichterung mit  sieben  Items  erfasst,  bei Harris  und  Kollegen  (2007)  die 
berufliche Leistung mit  zehn  Items, bei Blickle und Kollegen  (2008) die berufliche Leistung 
mit sechs Items und bei Blickle und Gläser (in press) das Arbeitsengagement mit fünf Items. 
Mit Ausnahme der Untersuchung von Blickle und Kollegen  (2008) handelte es sich darüber 
hinaus  bei  allen  eingesetzten  Verfahren  um  bereits wissenschaftlich  validierte  und  zuvor 
veröffentlichte  Fragebogen  (und  keine  ad  hoc  Instrumente).  Zum  anderen  wurde  die 
berufliche  Leistung  (bzw.  eine  Facette  derselben)  in  all  diesen  vier  Studien  von 
Fremdeinschätzern  beurteilt.  Mit  Ausnahme  der  Arbeit  von  Blickle  und  Kollegen  (2008) 
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handelte  es  sich  dabei  sogar  jeweils  um Vorgesetzte,  und  selbst  bei  Blickle  und  Kollegen 
(2008)  waren  91  der  326  Fremdurteiler,  also  immerhin  28%,  Vorgesetzte.  Die  zwei 
Gemeinsamkeiten  sind  also:  In  all  diesen  vier  Arbeiten wurden  Skalen  zur  Erfassung  der 
beruflichen  Leistung  bzw.  einer  Facetten  derselben  benutzt,  die  sich  aus mehreren  Items 
zusammensetzten; mit Ausnahme von einer Studie handelte es  sich dabei  sogar um  zuvor 
validierte und publizierte Verfahren.  In all diesen vier Arbeiten erfolgte die Beurteilung der 
beruflichen Leistung bzw. einer Facetten derselben durch Fremdeinschätzer; mit Ausnahme 
von einer Studie sogar ausschließlich durch Vorgesetzte.  
Vergleichsweise  seien  nun  noch  einmal  die  sechs  Untersuchungen  aufgeführt,  die  eine 
moderate bis starke positiv lineare Beziehung zwischen den politischen Fertigkeiten und der 
beruflichen Leistung aufzeigen (da in der Validierungspublikation des Political Skill Inventory 
von Ferris, Treadway und Kollegen, 2005, keine Korrelationsangaben genannt wurden, sei an 
dieser Stelle auf eine nähere Betrachtung dieser Arbeit verzichtet): 
 
(1) In  der  Untersuchung  von  Ahearn  und  Kollegen  (2004)  wurden  die  politischen 
Fertigkeiten  von  Führungskräften  (selbst)  erfasst  und  mit  einem  Maß  der 
Gruppenleistung in Beziehung gesetzt. 
 
(2) In  der Untersuchung  von  Semadar  und  Kollegen  (2006)  bildeten  Führungskräfte  die 
Stichprobe. 
 
(3) In  der Untersuchung  von  Liu  und  Kollegen  (2007) wurde  in  der  ersten25  Studie  die 
berufliche  Leistung mittels  einer  1‐Item‐Skala  als  Selbstbeurteilung  erhoben.  In  der 
zweiten Studie bildeten Studenten  im Praktikum  (und damit keine Berufstätigen) die 
Stichprobe  und  die  Einschätzung  der  beruflichen  Leistung  erfolgte  durch  den 
Praktikumsvorgesetzten  mit  einer  1‐Item‐Skala.  In  der  dritten  Studie  wurde  die 
berufliche Leistung durch Selbstbeurteilungen erhoben. 
 
(4) In der Untersuchung von Hochwarter, Ferris, Gavin und Kollegen  (2007) erfolgte die 
Operationalisierung  der  beruflichen  Leistung  über  ein  Instrument,  welches 
Kundenbindung  und  Loyalität  (engl.  Client  Retention  and  Loyalty)  erfasst,  und  den 
                                                 
25  Die  eigentlich  erste  Studie  der  Untersuchung  von  Liu  und  Kollegen  (2007)  wird  in  dieser  Arbeit  nicht 
mitgezählt, da die politischen Fertigkeiten nicht Bestandteil dieser Studie waren. 
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Items nach zu urteilen mehr Kundenorientierung und Unternehmergeist, auf jeden Fall 
aber nicht berufliche Leistung insgesamt maß. 
 
(5) In der Untersuchung von Jawahar und Kollegen (2008) wurden in der ersten Studie die 
politischen  Fertigkeiten  über  die  Dimension  interpersonale  Einflusskompetenz  des 
Political  Skill  Inventory  sowie  die  berufliche  Leistung  mittels  Selbstbeurteilungen 
erhoben.  In  der  zweiten  Studie  wurden  die  politischen  Fertigkeiten  mit  einer 
Vorversion des Political Skill  Inventory erfasst, was umso mehr überrascht, da Ferris 
selbst in diese Arbeit involviert gewesen ist.  
 
(6) In  der  Untersuchung  von  Blickle  und  Kollegen  (in  press)  setzten  sich  die 
Leistungsbeurteilungen der ersten Studie zwar aus verschiedenen Fremdeinschätzern 
zusammen (insgesamt 228; dabei 64 Vorgesetzte, 127 Kollegen, 19 Mitarbeiter und 18 
andere), allerdings zeigte sich dort ebenfalls ein nur  recht schwacher positiv  linearer 
Zusammenhang  in Höhe von r =  .13. Die Leistungseinschätzungen der zweiten Studie 
bildeten  zwar  verschiedene  Dimensionen  der  beruflichen  Leistung  ab, wurden  aber 
ausschließlich von Kollegen vorgenommen.  
 
 
Diese Ausführungen  zusammenfassend, ergibt  sich  folgendes Bild:  In den Untersuchungen 
mit geringen Korrelationen  in Höhe von ‐.08 ≤ r ≤ 0.10 (Blickle & Gläser,  in press; Blickle et 
al.,  2008; Harris  et  al.,  2007;  Treadway  et  al.,  2007)  erfolgte  die Operationalisierung  der 
politischen  Fertigkeiten  sowie  der  beruflichen  Leistung  bzw.  Facetten  derselben  nach 
psychometrischen  Qualitätsstandards  (angemessenes  Instrument  der  politischen 
Fertigkeiten,  aus  mehreren  Items  zusammengesetzte  Leistungsskalen,  Fremd‐  und  i.d.R. 
sogar  Vorgesetzteneinschätzungen  der  beruflichen  Leistung).  Demgegenüber  wurden  bei 
den Studien, die einen positiv  linearen Trend aufzeigen, häufig auch andere Urteilsquellen 
(v.a.  Selbstberichte),  nur  Ein‐Item‐Skalen,  unzureichende  Operationalisierungen  der 
politischen  Fertigkeiten  oder  der  beruflichen  Leistung  oder/oder  spezifische  Stichproben 
(Studenten,  Führungskräfte)  benutzt.  Insofern  zeigt  sich  für  die  Beziehung  zwischen  den 
politischen  Fertigkeiten  bei  Berufstätigen  im  Allgemeinen  (und  nicht  Führungskräften  im 
Besonderen) und der beruflichen Leistung, sofern durch Vorgesetzte beurteilt, ein unklares 
Bild  der  Befundlage.  Es  erscheint  somit  fraglich,  ob  einer  stärkeren  Ausprägung  der 
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politischen  Fertigkeiten  immer  auch  eine  höhere  berufliche  Leistung  folgt  ‐  insbesonders 
wenn sie, wie eigentlich wünschenswert, von Vorgesetzten beurteilt wird. 
 
Tabelle 4  zeigt überblicksartig und  in  zeitlicher Reihenfolge die beschriebenen Studien mit 
Korrelationen zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Leistung und nennt 
einige Merkmale der Untersuchungen. 
Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang 
2. Hintergrund                               63 
 
 
Tabelle 4 
Studien mit Korrelationsangaben zwischen den politischen Fertigkeiten und beruflicher Leistung 
 
 
Untersuchung 
 
N  Stichprobe  politische Fertigkeiten  berufliche Leistung 
 
Korrelation 
   
Operationalisierung  m  Operationalisierung  m  Urteilsquelle 
 
Ahearn et al. (2004) 
 
100  Führungskräfte  6‐Item PSI  6  Gruppenleistung  ‐ 
 
objektiv (Prozentzahl 
vermittelter Kinder) 
 
r = .19 
 
Liu et al. (2006), s1 
 
145  Verkäufer  PSI  18  berufliche Leistung insg.  1  Selbsteinschätzung 
 
r = .34 
 
Liu et al. (2006), s2 
 
53  Studenten im Praktikum  PSI  18  berufliche Leistung insg.  1  Vorgesetzte 
 
r = .31 
 
Liu et al. (2006), s3 
 
53  Hospizmitarbeiter  PSI  18  berufliche Leistung  
(eher aufgabenbezogen) 
4  Selbsteinschätzung 
 
r = .22 
 
Semadar et al. (2006) 
 
117  Führungskräfte  PSI  18  berufliche Leistung insg.  1  Vorgesetzte 
 
r = .34 
 
Harris et al. (2007) 
 
173  Behördenmitarbeiter  6‐Item PSI  18  berufliche Leistung insg.  10  Vorgesetzte 
 
r = .02 
 
Hochwarter et al. (2007), t1 
 
104  Mitarbeiter im Finanzwesen  PSI  18  Client Retention and Loyalty  6  Vorgesetzte 
 
r = .19 
 
Hochwarter et al. (2007), t2 
 
92  Mitarbeiter im Finanzwesen  PSI  18  Client Retention and Loyalty  6  Vorgesetzte 
 
r = .18 
 
Treadway et al. (2007) 
 
150  Berufstätige im Einzelhandel  PSI  18  interpersonale Erleichterung  7  Vorgesetzte 
 
r = ‐.08 
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Tabelle 4 (Fortsetzung) 
Studien mit Korrelationsangaben zwischen den politischen Fertigkeiten und beruflicher Leistung 
 
 
Untersuchung 
 
N  Stichprobe  politische Fertigkeiten  berufliche Leistung 
 
Korrelation 
   
Operationalisierung  m  Operationalisierung  m  Urteilsquelle 
 
Jawahar et al. (2008), s1 
 
220  Berufstätige  interpersonale 
Einflussnahme 
4  aufgabenbezogene Leistung
umfeldbezogene Leistung 
4 
4 
Selbsteinschätzung 
Selbsteinschätzung 
 
r = .25 
r = .39 
 
Jawahar et al. (2008), s2 
 
170  Berufstätige im Einzelhandel  6‐Item PSI  6  aufgabenbezogene Leistung 
umfeldbezogene Leistung ‐ I 
umfeldbezogene Leistung ‐O 
7 
7 
7 
Vorgesetzter 
 
r = .39 
r = .53 
r = .51 
 
Blickle et al. (2008) 
 
326  Berufstätige  PSI  18  berufliche Leistung insg.  6  Fremdeinschätzung 
 
r = .10 
 
Blickle & Gläser (in press) 
 
102  Berufstätige  PSI  18  Arbeitsengagement  5  Vorgesetzte 
 
r = .09 
 
Blickle et al. (in press), s1 
 
88  Berufstätige  PSI  18  berufliche Leistung insg.  6  Fremdeinschätzung 
 
r = .13 
 
Blickle et al. (in press), s2 
 
113 
≤N≤
202 
Berufstätige   PSI  6  berufliche Leistung insg.  
aufgabenbezogene Leistung 
Arbeitsengagement 
interpersonale Erleichterung
adaptive Leistung 
20
5 
5 
5 
5 
Kollegen 
 
r = .39 
r = .33 
r = .34 
r = .39 
r = .32 
Anmerkungen: m = Anzahl der Items, s = Studie, t = Zeitpunkt, PSI = Political Skill Inventory, insg. = insgesamt, ‐I = interpersonal gerichtet, ‐O = organisational gerichtet.  
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Doch  selbst  unabhängig  von  der  Tatsache,  dass  die  gefundenen  linearen  Effekte  in  der 
Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  zumindest 
kritisch einzuschätzen sind, schließt ein solches Vorliegen einen (signifikanten) nichtlinearen 
Zusammenhang  überhaupt  nicht  aus.  So  konnten  z.B.  Luchak  und Gellatly  (2007)  für  die 
Beziehung  von  kalkulatorischem  Commitment  (engl.  Continuance  Commitment)  zu 
Kündigungsintentionen  (engl. Turnover Cognitions) oder Kolodinsky, Hochwarter und Ferris 
(2004)  für die Beziehung  von den politischen  Fertigkeiten  zur Arbeitszufriedenheit  zeigen, 
dass über einen signifikanten linearen Zusammenhang (r = ‐.24 bzw. r = .16, .14, .41) hinaus 
signifikante nichtlineare Effekte vorliegen. Der Nachweis solch nichtlinearer Effekte hat die 
Interpretationen  dieser  Beziehungen  natürlich wesentlich  beeinflusst  bzw.  verändert  und 
stellt  insofern  einen  deutlichen  Erkenntnisgewinn  dar  (vgl.  Luchak  &  Gellatly,  2007; 
Kolodinsky et al., 2004).  
 
Insgesamt  finden  sich  in  der  Arbeits‐  und  Organisationspsychologie  jedoch  nur  selten 
Untersuchungen, die  kurvilinearen  Zusammenhängen nachgehen  (als  zwei Ausnahmen  für 
die Beziehung von Gewissenhaftigkeit und beruflicher Leistung siehe z.B. LaHuis, Martin & 
Avis, 2005 sowie Robie & Ryan, 1999). Dies verwundert aus zweierlei Gründen. Zum einen 
gibt es immer wieder gut fundierte Hinweise, weswegen nichtlineare Beziehungen zwischen 
zwei  Konstrukten  vorliegen  könnten  und  nachgeprüft werden  sollten  (vgl.  z.B.  Coward & 
Sackett,  1990).  So  fordern  z.B.  Benson  und  Campbell  (2007)  „that  the  personality‐
performance  relationship  is  curvilinear  (quadratic  or  even  cubic  in  nature)  deserves 
consideration“ (ebd., S. 232). Zum anderen fiele eine Testung nichtlinearer Zusammenhänge 
auch  methodisch  recht  leicht;  (nahezu)  alle  Datensätze,  die  lineare  Effekte  postulieren, 
könnten  auch  hinsichtlich  kurvilinearer  Beziehungen  getestet werden  (vgl.  Cohen,  Cohen, 
West  &  Aiken,  2003).  Trotz  guter  theoretischer  Hinweise  sowie  recht  unkompliziert 
durchzuführender  Untersuchungsmethoden  thematisieren  aber  nur  wenige  Studien 
nichtlineare Zusammenhänge. Dies überrascht umso mehr, da, wie dargestellt, nichtlineare 
Beziehungen  trotz  gefundener  linearer  Effekte  vorliegen  und  Zusammenhänge  so  evtl. 
besser beschreiben könn(t)en – statistisch wie theoretisch.  
 
Doch  natürlich  soll  die  Annahme  einer  kurvilinearen  Beziehung  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  nicht  auf  allgemeinen  Forderungen  nach mehr 
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Überprüfungen  nichtlinearer  Effekte  fußen,  sondern  theoretisch  fundiert  sein. Da  es  gute 
Gründe  gibt,  weswegen  schwach  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  zu  niedrigerer 
beruflicher Leistung bzw. zu niedrigeren Beurteilungen derselben führen sollten (vgl. 2.2.4), 
fokussieren  sich  die  folgenden  Ausführungen  auf  die  Frage,  ob  extrem  stark  ausgeprägte 
politische Fertigkeiten für die berufliche Leistung(sbeurteilungen) von Vorteil sind. 
 
Einen  ersten  Hinweis  auf  mögliche  Nachteile,  die  durch  zu  stark  ausgeprägte  politische 
Fertigkeiten entstehen,  liefern Schneider und Kollegen (1996). So halten sie es für möglich, 
dass  „extreme  social  influence may  be  domineering  and  extreme warmth may  be  overly‐ 
trusting  and  permissive“  (ebd.,  S.  479).  Zwei Aspekte  der  politischen  Fertigkeiten,  soziale 
Einflussnahme  sowie  (als  ein  Mittel  zur  Einflussnahme)  eine  Ausstrahlung  emotionaler 
Wärme,  können  nach  ihrer  Meinung  also  bei  zu  starker  Ausprägung  negative  Folgen 
besitzen; ein generelles Ausüben gilt  zwar als gut, ein  zu extremes allerdings  ist eventuell 
kontraproduktiv.  Bezogen  auf  ein  Konstrukt  der  sozialen  Wirksamkeit,  nämlich  soziale 
Kompetenz  (vgl.  2.2.2),  schlussfolgern  sie  ferner,  „that  at  least  some  social  competence 
dimensions  are  not  well  described  by  a  vector  model,  where  higher  scores  are  always 
preferable”  (ebd.,  S.  479).  Zu  starke  Ausprägungen  (in  einigen  Bereichen)  der  sozialen 
Wirksamkeit, zu der auch die politischen Fertigkeiten zählen, sind  ihrer Meinung nach also 
nicht  immer  vorteilhaft.  Ein  weiterer  Hinweis  findet  sich  bei  Ames  (2008),  der  sich 
insbesonders  mit  (interpersonal  ausgerichteten)  Aspekten  des  Durchsetzungsvermögens 
beschäftigt  (vgl.  z.B.  Ames &  Flynn,  2007).  Er  denkt,  dass  „[r]esearchers may  understand 
interpersonal dynamics and organizational  life more  fully by observing when and why both 
‚not enough‘ and ‚too much‘ of a good thing can bring misfortune“ (Ames, 2008, S. 384). Ein 
direkter Hinweis, eine kurvilineare Beziehung zwischen den politischen Fertigkeiten und der 
beruflichen Leistung  in Betracht zu ziehen,  findet sich  in Reihen der Forschungsgruppe um 
Ferris selbst (Kolodinsky et al., 2004, S. 306‐307): 
For  example,  it would  be  interesting  to  determine  the  form  and magnitude  of  the 
political skill–performance relationship. In the current investigation, it was determined 
that possessing high and low levels of political skill lead to potentially deleterious (or at 
least  less positive) outcomes. Are the consequences of high and  low  levels of political 
skill  the  same when  others  are  responsible  for  providing  evidence  of  its  effect  (i.e., 
supervisor)? 
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Verschiedene Autoren legen also nahe, Konstrukte der sozialen Wirksamkeit (bzw. sogar die 
politischen  Fertigkeiten  selbst)  hinsichtlich  kurvilinearer Beziehungen  zu  positiven  arbeits‐ 
und  organisationspsychologischen  Folgen  wie  z.B.  hoher  beruflicher  Leistung  zu 
untersuchen,  da  sie  bezweifeln,  dass  (sehr)  hohe  Ausprägungen  immer  mit  besseren 
Ergebnissen  zusammenhängen.  Folglich  sollte  eine  Abkehr  vom  bislang  propagierten  Je‐
Desto‐Modell  dazu  beitragen,  den  tatsächlichen  Zusammenhang  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten  und  der  beruflicher  Leistung  besser  zu  verstehen;  „optimal“  scheinen  nach 
solchen Ansichten also nicht per se möglichst hohe Ausprägungen zu sein.  
 
Unterstützung  erfahren  solche  Ausführungen  von  einer  (etwas  älteren) 
sozialpsychologischen Theorie von Robert A. Baron, dem „too much of a good thing“‐Effekt 
(Baron, 1986, 1989). Baron untersuchte  in Laborexperimenten, ob  (und,  falls  ja,  inwieweit) 
der  gleichzeitige  Einsatz  mehrerer  Einflussversuche  in  Einstellungsgesprächen  negative 
Folgen  für  den  Bewerber mit  sich  bringt.  Dabei  führten  zu  viele  gleichzeitig  eingesetzte 
Einflusstaktiken  zu  negativen  Folgen  für  den  Bewerber,  obwohl  die  Einflusstaktiken  in 
keinerlei Verhältnis zueinander standen (z.B. Parfum benutzen, freundlich Lächeln), und die 
Einflussversuche, wenn allein eingesetzt, positive Effekte besaßen.   
 
Für die  Interpretation dieser Ergebnisse  ist es wichtig,  sie  in den entscheidenden Punkten 
von  den  Untersuchungen  abzugrenzen,  die  sich  ebenfalls  mit  den  Auswirkungen  von 
Einflusstaktiken  beschäftigt  haben.  Dazu  sind  v.a.  zwei  Dinge  zu  sagen.  Zum  einen 
untersuchte  Baron  den  besagten  „too  much  of  a  good  thing“‐Effekt  mit  Hilfe  von 
Laborstudien,  in denen  zwei  Einflussversuche  tatsächlich  zeitgleich  vorgenommen wurden 
(im  Gegensatz  zu  Felduntersuchungen,  die  häufig  Fragebogen  als  Messinstrumente 
benutzen,  bei  denen  kein  zeitgleicher  Einsatz  von  Taktiken  erfasst  wird  und/oder 
sichergestellt werden  kann).  Zum  anderen  kombinierte  bzw.  variierte  Baron  (1986,  1989) 
verschiedene  Aspekte  des  Auftretens  von  Bewerbern miteinander  (z.B.  Kleidung,  Parfum, 
Lächeln),  die  eher  den  Stil  eines  Bewerbers  charakterisieren  als  scharf  voneinander 
abgrenzbare  vorgetragene  (verbale)  Einflusstaktiken.  Insofern  sind  die  Ergebnisse  der 
Untersuchungen von Baron (1986, 1989) eher dem „Wie“ sozialer Einflussprozesse (wie die 
politischen Fertigkeiten eben auch) zuzuordnen, als den Untersuchungen zu einem Einsatz 
von Einflusstaktiken (die eher in den Bereich des „Was“ sozialer Einflussprozesse fallen).  
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Baron  sieht  die  Ursache  für  den  „too  much  of  a  good  thing“‐Effekt  in  einem 
Attributionsprozess, der sich auf die „efforts by individuals to understand the causes behind 
others’  behavior“  (1989,  S.  205)  bezieht.  Für  Baron  ist  es  also  bedeutsam,  worauf  ein 
Gegenüber  Verhalten  attribuiert.  Wird  das  Verhalten  einer  Person  nun  als  ein 
Einflussversuch wahrgenommen, kommt es zu einem negativen Affekt, durch den „opposite 
effects will  follow  (e.g.,  recall of negative  information  […],  judgements will be  ‘tilted’  in a 
negative  directions,  and  the  breath  of  key  cognitive  categories will  be  reduced)“  (Baron, 
1989, S. 214). Nach Baron’s Theorie wären bei einem Wahrnehmen (besser: Bemerken) von 
zu  starken Einflusstendenzen einer Person  insgesamt geringere Leistungsbeurteilungen die 
Folge. Noch einmal sei deutlich angeführt, dass sich seine Ausführungen, wenn auch von ihm 
1986  bzw.  1989  nicht  so  benannt,  eben  auf  die  gesamte  Art  und  Weise  einer  Person, 
Eindrucksmanagement  (engl.  Impression  Management)  betreiben  zu  wollen,  beziehen. 
Einzeln  genommen  führen  die  verschiedenen  Einflussversuche  zum  Erfolg  i.S.v.  höheren 
Urteilen.  Zu  viele  Einflussversuche  aber  (und  eben  nicht  unbedingt  zu  viel  eines 
Einflussversuches)  führen  zu  niedrigeren  Beurteilungen.  Einflussversuche  können  für  sich 
genommen also eigentlich „richtig“ (i.S.v. angemessen oder charmant) sein, dürfen aber, um 
positive Effekte zu bewirken, insgesamt quantitativ oder qualitativ nicht zu stark erfolgen.  
 
Zur  Verdeutlichung  dieses  Aspektes  sei  noch  einmal  auf  die  Befunde  von  Treadway  und 
Kollegen  (2007)  bzw.  Harris  und  Kollegen  (2007)  verwiesen.  In  diesen  beiden  Studien 
besaßen die politischen Fertigkeiten selbst keinen direkten positiv  linearen Einfluss auf die 
berufliche  Leistung  (die  Korrelationswerte  waren  r  =  ‐.08  bzw.  r  =  .02).  Ausgeprägte 
politische  Fertigkeiten  mögen  zwar  dabei  helfen,  einzelne  Einflusstaktiken  nicht  wie 
Einflusstaktiken  aussehen  zu  lassen,  oder  unterstützen  eine  erfolgreiche  Wirkung  häufig 
eingesetzter  Einflusstaktiken,  treten  aber  selbst  in  diesen  Studien  nicht  als  Prädiktor  der 
beruflichen Leistung in Erscheinung. Baron’s Theorie nennt eine Ursache für diesen (auf den 
ersten Blick vielleicht überraschenden) Befund: Den „too much of a good thing“‐Effekt.  
 
Die  gesamte  Art  und  Weise  wie  sich  eine  Person  in  beruflichen  Interaktionssituationen 
verhält,  sollte  nach Baron  also  nicht  als manipulativer  Stil wahrgenommen werden.  Stark 
ausgeprägte politische Fertigkeiten mögen zwar dabei helfen, die einzelnen Einflusstaktiken 
Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang 
2. Hintergrund    69 
 
 
erfolgreich  ausüben  zu  lassen,  dabei  besteht  allerdings  die  Gefahr,  ein  übergeordnetes 
generelles  Beeinflussungsverhalten  an  den  Tag  zu  legen,  welches  bei  anderen  Personen 
(insbesondere  Urteilern)  zu  negativen  Affekten  führt.  Die  Anwendung  der  politischen 
Fertigkeiten als generelle Methode, Einflussversuche erfolgreich gestalten zu wollen, sollte 
also nicht zu stark bzw. zu offensichtlich betrieben werden. 
 
Nun  stellt  sich  die  Frage,  ob  nicht  gerade  Personen  mit  stark  ausgeprägten  politischen 
Fertigkeiten  besonders  gut  in  der  Lage  sein  sollten,  ihre  wirklichen  Motive  (nämlich 
Einflussversuche  erfolgreich  gestalten)  verbergen  zu  können.  Nach  Ferris,  Treadway  und 
Kollegen  (2005) soll v.a. die Dimension sichtbare Aufrichtigkeit anzeigen, wie  loyal, ehrlich 
und  authentisch  (also,  überspitzt  formuliert,  ohne  heimlichen  Hintergedanken)  jemand 
erscheint.  Bislang  liegen  allerdings  keine  Erkenntnisse  darüber  vor, wie  andere  Personen 
Menschen mit stark ausgeprägten politischen Fertigkeiten tatsächlich wahrnehmen. Es mag 
z.B.  sein,  dass  die  eigentlichen  Motive  von  Personen  mit  ausgeprägten  politischen 
Fertigkeiten erkannt werden, allerdings dies bis zu einem gewissen Ausmaß als angemessen 
oder legitim interpretiert wird. Auch ist es denkbar, dass die Angabe von Personen, wie sehr 
politische Fertigkeiten bei ihnen ausgeprägt sind, in keinem (bedeutsamen) Zusammenhang 
mit  der Wahrnehmung  durch  andere  steht. Wie  stark  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten 
(auch  hinsichtlich  der  Dimension  sichtbare  Aufrichtigkeit)  bei  anderen  Personen  wirklich 
wirken, kann somit bislang nicht beantwortet werden. 
 
Mit Ausnahme von Baron’s Arbeiten wurde ebenfalls (nach Kenntnis des Autors) noch nicht 
überprüft, ob ein  zu  starkes Verfolgen eigener Ziele die nach  ihm propagierten negativen 
Effekte mit sich bringt. Insofern steht der theoretischen Möglichkeit, dass Personen mit stark 
ausgeprägten politischen Fertigkeiten eben besonders gut in der Lage sind, ihre eigentlichen 
Motive zu verheimlichen, die Möglichkeit gegenüber, dass sie, insgesamt betrachtet, zu stark 
(i.S.v. auffällig)  versuchen, Einflussversuche erfolgreich  zu gestalten. Vielleicht nehmen  sie 
sich zwar selbst als besonders geschickt und  (v.a.?) angestrengt darin wahr, rufen aber bei 
Adressaten  aufgrund  ihres  quantitativ  wie  qualitativ  stark  ausgeprägten  beeinflussenden 
Verhaltens Attributionen mit negativen Folgen hervor.  
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Noch eine weitere Überlegung spricht gegen die These von steigender beruflicher Leistung 
bei steigenden politischen Fertigkeiten. So wird der positiv lineare Zusammenhang zwischen 
den politischen  Fertigkeiten und der beruflichen  Leistung  auch damit begründet, dass die 
politischen Fertigkeiten gute Leistungen wahrnehmbar machen  (vgl. Ferris, Davidson et al., 
2005; Ferris, Munyon et al., 2008; Semadar et al., 2006). Personen mit stark ausgeprägten 
politischen  Fertigkeiten  schaffen  es  z.B.,  die  richtigen  Leute  zu  kennen,  um  interessante 
und/oder prestigeträchtige Herausforderungen  zu erhalten  (vgl. auch die Mentor‐Protégé‐
Forschung,  z.B.  Blickle,  2000). Darüber  hinaus  können  sie  andere  Personen  dazu  bringen, 
ihnen  bei  der  Bewältigung  von  Aufgaben  zu  helfen,  sowie  sich  gegenüber  verschiedenen 
Interaktionspartnern  angemessen  zu  präsentieren  (vgl.  z.B.  Ferris,  Davidson  et  al.,  2005; 
Ferris, Treadway et al., 2005; Harris et al., 2007; Treadway et al, 2007). Diese Ausführungen 
zeigen aber alle auch eines: Alleingenommen sorgen die politischen Fertigkeiten nicht dafür, 
Aufgaben  tatsächlich  zu  erledigen.  Sie  unterstützen  Personen  dabei,  (a)  an  gute  (i.S.v. 
prestigeträchtige)  Aufgaben  zu  kommen,  (b)  diese  durch  die Unterstützung  anderer  evtl. 
schneller  und/oder  besser  erledigen  zu  können  oder  (c)  vollbrachte  Leistungen  in  einem 
besseren  Licht  z.B.  gegenüber  Vorgesetzten,  Kollegen  oder  Kunden  darzustellen.  Die 
eigentliche Aufgabenerbringung, sofern sie über ein Koordinieren und/oder Delegieren von 
Tätigkeiten  z.B.  im  Rahmen  von  Führungskraftaufgaben  hinausgeht26,  ist  durch  das 
Konstrukt der politischen Fertigkeiten aber nicht abgedeckt.  
                                                
 
Denkbar  ist z.B. dieses: Besitzt eine Person stark ausgeprägte politische Fertigkeiten, dürfte 
sie  kaum  die  Zeit  finden  bzw.  aufbringen  können,  ihren  Aufgaben  besonders  gut 
nachzugehen. Allein die Tätigkeiten der Netzwerkfähigkeit erfordern viel Zeit, die bei einem 
„normalen“  Mitarbeiter  für  andere  Aufgaben  fehlen  dürfte  (bei  Führungskräften, 
insbesondere sogenannten Top‐Managern, mag dieses nicht so sehr  ins Gewicht  fallen, da 
die Netzwerkfähigkeit eine ihrer Haupttätigkeiten darstellt; vgl. z.B. Luthans, Rosenkrantz & 
Hennessey, 1985; Wolff & Moser, 2006). Überspitzt formuliert:  
Soziale  Fertigkeiten  haben  einen  Einfluss  auf  die  berufliche  Leistung  oder  Beurteilungen 
derselben genau dann, wenn Personen tatsächlich tun, was sie vorhaben/vorgeben zu tun, 
da sie dieses dann mit Hilfe der Unterstützung anderer besser erledigen und/oder sich bzw. 
die  Leistung  besser  darstellen  können.  Politische  Fertigkeiten  alleine  schreiben  allerdings 
 
26 Auf diese Besonderheit wird im Rahmen der Diskussion (Kapitel 5) verstärkt eingegangen. 
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keinen  Projektbericht,  bauen  keinen Motor  oder  schneiden  keine  Haare;  kurz:  erledigen 
keine Fachaufgaben. Wie dargestellt, bezieht sich die berufliche Leistung aber auf tatsächlich 
gezeigtes Verhalten (vgl. Motowidlo, 2003) – dieses liegt eben außerhalb des Bereiches, den 
die politischen Fertigkeiten abdecken.  
 
Es  findet  sich  noch  ein weiterer  Ansatzpunkt, weswegen  zu  stark  ausgeprägte  politische 
Fertigkeiten  für  die  berufliche  Leistung  hinderlich  sein  könnten.  Wie  im  Kapitel  2.1 
dargestellt,  kann  unter  der  beruflichen  Leistung  der  organisationale  Erwartungswert  von 
Verhalten(sweisen)  verstanden werden. Wie  Kapitel  2.2  ausführte,  dient  der  Einsatz  von 
politischen  Fertigkeiten dem eigenen Nutzen –  auch wenn die Definition  von Ahearn und 
Kollegen  (2004)  die Möglichkeit,  einzig  organisationalen  Nutzen  anstreben  zu wollen,  im 
Gegensatz  zu  der Operationalisierung  des  Konstruktes,  dem  Political  Skill  Inventory,  nicht 
ausschließt.  Zwar  ist  bei  Mitarbeitern  von  einer  Schnittmenge  zwischen  dem  eigenen 
anvisierten und  dem  erwarteten  organisationalen Nutzen  auszugehen,  aber  es  sind  leicht 
Fälle  denkbar,  in  denen  wegen  eines  zu  starken  Verfolgens  der  eigenen  Ziele  kein 
organisationaler  Nutzen  mehr  erfolgen  kann  (z.B.  wenn  ein  Mitarbeiter  plant,  sich 
selbständig  zu machen,  und  die  Geschäftskunden  umgarnt,  damit  diese  später  zu  seiner 
eigenen  Firma  wechseln).  Verfolgt  eine  Person  also  zu  sehr  eigene  Ziele,  wie  stark 
ausgeprägte politische Fertigkeiten erwarten lassen, kann sie keine hohe berufliche Leistung 
mehr erbringen, da sich diese auf erwartete organisationale Ziele bezieht. Anders formuliert: 
Ab einem gewissen Punkt gibt es keine Win‐Win‐Situationen mehr.  
 
Zusammenfassend  sprechen  somit einige Hinweise gegen höhere berufliche  Leistung bzw. 
Leistungsbeurteilungen bei steigenden politischen Fertigkeiten: 
(1) Insbesondere  Studien,  in  denen  die  berufliche  Leistung  von  Vorgesetzten  über 
mehrere Items (und damit wahrscheinlich valider sowie reliabler) erfasst wurde, zeigen 
häufig  keinen  positiv  linearen  Zusammenhang  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten 
und der beruflichen Leistung auf. 
(2) Der „too much of a good thing“‐Effekt nach Baron  (1986, 1989)  lässt vermuten, dass 
die  Wahrnehmung  eines  übergeordneten  Beeinflussungsverhaltens  zu  negativen 
Affekten bei Beurteilern führt.   
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(3) Die  politischen  Fertigkeiten  alleine  sorgen  nicht  dafür,  Aufgaben  tatsächlich  zu 
erledigen.  Stark  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  erfordern  einen  hohen 
Zeitaufwand,  der  dann  für  das  Erledigen  von  Aufgaben  fehlen  dürfte  (von  dieser 
Argumentation ausgenommen sind ‐obere‐ Führungskräfte). 
(4) Ein zu starkes Verfolgen des eigenen Nutzens kann den organisationalen Zielen, auf die 
sich die berufliche Leistung bezieht, entgegenstehen (vgl. auch Motowidlo, 2003). 
 
Aus all diesen Hinweisen und Überlegungen leitet sich die grundsätzliche These dieser Arbeit 
ab,  die  von  einer  invers  parabolischen27  Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten 
und  der  beruflichen  Leistung  für  „normale“  Berufstätige  ausgeht.  In  den  bisherigen 
publizierte   Arb iten die  die  politischen  Fertigkeiten  sowie  ie  berufliche  Leistung bzw. 
Dimensionen/Facetten derselben gleichermaßen erhoben haben, finden sich keine Hinweise 
auf eine solche Testung.  
n e ,  d  
 
Da sich die bisherigen Ausführungen auf die positiv konnotierten Bereiche der beruflichen 
Leistung  konzentrierten,  wird  im  nächsten  Abschnitt  thematisiert,  wie  die  politischen 
Fertigkeiten  mit  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  zusammenhängen 
könnten. 
 
 
2.3.2    Politische Fertigkeiten und kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz 
Verschiedene  Studien  haben  sich  mit  (möglichen)  Antezedenzien  des  kontraproduktiven 
Verhaltens  am  Arbeitsplatz  beschäftigt  (z.B.  Cohen‐Charash  &  Mueller,  2007;  Colbert, 
Harter, Witt, & Barrick, 2004; Diefendorff & Mehta, 2007; Henle, 2005; Moser, Schwörer, 
Eisele  &  Haefele,  1998).  Allerdings  wurde  dabei  i.d.R.  nur  die  Bedeutung  einzelner 
Prädiktoren  untersucht.  So  mangelte  es  lange  Zeit  an  übergeordneten  Theorien  oder 
zumindest Ordnungsmodellen, die die Einzelergebnisse klassifizierten (vgl. Sackett & DeVore, 
2001).  Eine  der  ersten  Taxonomien  zu  Erklärungsansätzen  für  das  kontraproduktive 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  stellte Marcus  (2001)  vor.  Nach  ihm  lassen  sich  die  Ursachen 
hinsichtlich  eines  Erklärungsmechanismus mit  den  Polen Motivation  und  Kontrolle  sowie 
                                                 
27  In  dieser  Arbeit  impliziert  parabolisch  eine U‐förmige,  und  invers  parabolisch  eine  umgekehrt U‐förmige 
Beziehung. Im Gegensatz dazu wird in einigen anderen wissenschaftlichen Arbeiten parabolisch mit umgekehrt 
U‐förmig gleichgesetzt.  
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hinsichtlich  der Quelle  solcher Mechanismen,  in  einer  Situation  oder  der  Person  liegend, 
einordnen. Abbildung 2 zeigt diese Taxonomie nach Marcus (2001).  
 
 
Abbildung 2 
Allgemeine  Taxonomie  für  Erklärungsansätze  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am 
Arbeitsplatz 
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Anmerkungen: Aus Erklärungsansätze kontraproduktiven Verhaltens  im Betrieb von B.Marcus  (2001).  In R.K. Silbereisen und M. Reitzle 
(Hrsg.), Bericht über den 42. Kongress der Deutschen Gesellschaft für Psychologie in Jena 2000. „Psychologie 2000“ (S. 414‐425). Lengerich: 
Pabst Science Publishers. 
 
 
Zwei Beispiele sollen diese Taxonomie etwas näher erläutern: 
Ein  bekannter  Prädiktor  für  das  kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  stellt  die 
(wahrgenommene) organisationale Ungerechtigkeit dar (z.B. Flaherty & Moss, 2007; Vardi & 
Weitz, 2004). Diese Ungerechtigkeit wird durch eine Situation hervorgerufen  (sofern außer 
Acht gelassen wird, dass es sich evtl. nur um eine wahrgenommene und keine tatsächliche 
Ungerechtigkeit handelt) und  liefert eine motivationale Grundlage, oder auch eine Art der 
Legitimation,  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  zu  zeigen.  Dementsprechend 
wird  die  organisationale  Ungerechtigkeit  dem  Anlass  zugeordnet:  Die  Entscheidung,  sich 
kontraproduktiv zu verhalten, hat situativ bedingte motivationale Ursachen.  
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Das  zweite Beispiel  liefert  ein  anderer  sehr bekannter Prädiktor  für  das  kontraproduktive 
Verhalten  am  Arbeitsplatz:  Die  Selbstkontrolle  von  Personen  bzw.  eine  schwache 
Ausprägung  derselben.  Sie  ist  ‐natürlich‐  ein  Prädiktor,  der  Personen  charakterisiert  und 
nicht durch Situationen bedingt wird. Außerdem kann ein Mangel an Selbstkontrolle  (nur) 
dann  zu  kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz  führen,  wenn  keine  Kontrolle 
vorgenommen  wird  oder  werden  kann  (z.B.  durch  Trainings,  die  Personen  dabei 
unterstützen,  mehr  Selbstkontrolle  zu  erlernen).  Insofern  bildet  der  Mangel  an 
Selbstkontrolle  ebenfalls  einen  (eigenen)  übergeordneten  Bedingungsbereich  des 
kontraproduktiven Verhaltens am Arbeitsplatz. 
 
Wie  geschrieben,  lassen  sich  nun  Antezedenzien  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am 
Arbeitsplatz  innerhalb  dieser  Ordnung  einsortieren,  wobei  sie  z.T.  auch  Mischformen 
verschiedener  Felder darstellen  können  (Marcus,  2001,  2006).  In  einer Untersuchung  von 
Marcus  und  Schuler  (2004) wurden  verschiedene  Konstrukte  dieser  vier  übergeordneten 
Bereiche  miteinander  verglichen.  Dabei  besaß  die  Selbstkontrolle  die  bedeutsamste 
Vorhersagekraft  für  das  kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  und  „outperforms 
alternative  predictors“  (ebd.,  S.  657).  Zur  Selbstkontrolle  von  Personen  gehört  auch  die 
Fähigkeit,  eigene  Gedanken  und  Emotionen  nicht  in  unüberlegte  Handlungsweisen 
umzusetzen (vgl. z.B. Marcus, 2003). Dieser Aspekt der Selbstkontrolle ist für die politischen 
Fertigkeiten  ebenfalls  von  Bedeutung.  So müssen  Personen mit  ausgeprägten  politischen 
Fertigkeiten  u.a.  in  der  Lage  sein,  in  Interaktionssituationen  ihre  Einflussversuche 
angemessen  vorbringen oder  langfristige Beziehungen eingehen  zu  können. Dazu  kann es 
notwendig sein, z.B. auf unangemessene Beschuldigungen oder beleidigende Bemerkungen 
eines Gegenübers nicht streitlustig zu reagieren (wohlgemerkt: es kann auch notwendig sein, 
darauf  streitlustig  zu  reagieren, was eben von der Beziehung  zum  Interaktionspartner und 
der  jeweiligen  Situation  abhängt).  Personen  mit  schwach  ausgeprägten  politischen 
Fertigkeiten sollten dementsprechend auch nicht besonders gut ihre Gedanken oder Gefühle 
kontrollieren  können, was dafür  spricht, dass  schwach  ausgeprägte politische  Fertigkeiten 
auch zu mehr kontraproduktivem Verhalten am Arbeitsplatz führen.  
 
Etwas  schwieriger  verhält es  sich mit Überlegungen, wie  sich  stark  ausgeprägte politische 
Fertigkeiten  auf  das  Zeigen  von  kontraproduktivem Verhalten  am Arbeitsplatz  auswirken. 
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Diesbezüglich  können eigentlich nur Vermutungen angestellt werden.  So  ist es  zum einen 
denkbar,  dass  politische  Fertigkeiten  eine  sehr  spezifische  (z.B.  auf  die  Arbeitswelt 
angepasste)  Form  der  Selbstkontrolle  darstellen.  Dem  folgend  würde  mit  steigenden 
politischen  Fertigkeiten  ein  selteneres  Zeigen  von  kontraproduktivem  Verhalten  am 
Arbeitsplatz  einhergehen;  es  läge  also  ein  negativ  linearer  Zusammenhang  dieser  beiden 
Konstrukte  vor.  Allerdings  erscheint  es  ebenfalls  möglich,  dass  zu  stark  ausgeprägte 
politische Fertigkeiten wieder zu mehr kontraproduktivem Verhalten am Arbeitsplatz führen 
und  sich  dadurch  bei  durchschnittlichen  Ausprägungen  am  seltensten  kontraproduktives 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  zeigt.  So  könnten  sich  z.B.  einige  Verhaltensweisen,  die  dem 
kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz zuzuordnen sind (vgl. z.B. Bennett & Robinson, 
2000; Marcus, Schuler, Quell & Hümpfner, 2002), auch dadurch erklären lassen, dass „ohne 
Rücksicht auf Verluste“ eigene Interessen wahrgenommen werden:  
‐ Betriebsgeheimnisse  werden  verraten,  um  sich  bei  Geschäftspartnern  beliebt  zu 
machen  oder  um  bei  Geschäftspartnern  eine  Leistung  zu  erbringen  (die  in  einer 
Gegenleistung i.S.v. von reziprokem Verhalten münden soll). 
‐ Andere Personen werden bloßgestellt, um deren Reputation zu untergraben und/oder 
(Ansprüche auf) eine Machtposition zu untermauern. 
‐ Anweisungen des Vorgesetzten werden bewusst nicht ausgeführt, um dessen Position 
in  einer  Organisation  zu  schwächen  (sofern  sich  Personen  erlauben  können, 
Anweisungen des direkten Vorgesetzten nicht zu beachten). 
‐ Überstunden  werden  angesammelt,  um  mehr  Arbeitsaufwand  zu  suggerieren 
und/oder mehr Gehalt zu erhalten. 
‐ Ergebnisse  oder  Arbeiten  von  Vorgesetzten  oder  Kollegen  werden  (innerhalb  der 
Organisation) als die eigenen dargestellt. 
‐ … 
 
Es  lassen  sich  also  einige  Verhaltensweisen  finden,  die  nach  gängigen Messinstrumenten 
dem  kontraproduktiven Verhalten  am Arbeitsplatz  zuzuordnen  sind  (Bennett & Robinson, 
2000; Marcus et al., 2002) und gleichzeitig durchaus zur Verfolgung eigener Ziele eingesetzt 
werden  könnten.  Nach  dieser  Argumentation  ist  es  denkbar,  bei  sehr  (i.S.v.  zu)  stark 
ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  von  mehr  kontraproduktivem  Verhalten  am 
Arbeitsplatz auszugehen.  
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Bezogen  auf  fremdeingeschätztes  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  könnte 
darüber hinaus noch ein weiterer Aspekt von Bedeutung sein. So sollten Personen mit stark 
ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  in  der  Lage  sein,  sehr  gezielt  andere Menschen  zu 
diskreditieren, da sie wissen, womit sie andere besonders gut persönlich treffen können. Die 
Überlegung  dahinter  ist,  dass  Personen  mit  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten 
wissen,  wie  sie  sich  anderen  gegenüber  verhalten  sollten. Möchten  sie  nun  andere  z.B. 
bewusst bloß stellen oder schaden, sollten sie dieses eigentlich besser können als Personen 
mit  schwach  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten,  die  vielleicht  eher  allgemeine  sozial 
unerwünschte  Verhaltensweisen  zeigen,  aber  eben  nicht  spezifisch  auf  eine  Person 
zugeschnittene. Erlaubt man diesen Gedankengang,  sollte das  kontraproduktive Verhalten 
am Arbeitsplatz von Personen mit stark ausgeprägten politischen Fertigkeiten von anderen 
besonders  gut  erkannt werden  (z.B. würden  eine  diskriminierende  Bemerkung  eben  alle  
beabsichtigten Zuhörer im richtigen Sinne verstehen). Nichtsdestotrotz handelt es sich auch 
hierbei einzig um Spekulationen.  
 
Wie  unter‐  und  wie  durchschnittlich  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  mit  dem 
kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  zusammenhängen,  erscheint  vor  dem 
Hintergrund der Erkenntnisse zur Bedeutung der Selbstkontrolle wahrscheinlich. Schwache 
politische  Fertigkeiten  sollten  mit  mehr,  durchschnittliche  verglichen  dazu  mit  weniger 
kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz  einher  gehen.  Wie  sich  (sehr) 
überdurchschnittliche Ausprägungen aber zum kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz 
verhalten, kann bislang nur angenommen werden. 
 
 
2.3.3    Allgemeine Fragestellungen der Arbeit 
Wie  dargestellt,  scheint  es  einige  gute  Gründe  zu  geben,  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten und der beruflichen Leistung eine  invers parabolische Beziehung anzunehmen. 
Dies  sollte nach dem „too much of a good  thing“‐Effekt  (Baron, 1986, 1989)  insbesonders 
dann  zutreffen,  wenn  die  berufliche  Leistung  von  Fremdeinschätzern  angegeben  wird. 
Bezogen  auf  das  kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  scheint  nur  plausibel,  dass 
niedrig ausgeprägte politische Fertigkeiten zu mehr, durchschnittlich ausgeprägte politische 
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Fertigkeiten  demgegenüber  zu weniger  (wahrgenommenem)  kontraproduktiven Verhalten 
am  Arbeitsplatz  führen.  Darüber  hinaus  gäbe  es  sowohl  Gründe  für  die  Annahme  eines 
negativ  linearen,  wie  auch  eines  kurvilinearen,  nämlich  parabolischen  Zusammenhanges 
zwischen  den  beiden  Konstrukten.  Die  Frage  nach  der  Art  dieser  Beziehung  kann  daher 
erstmal nur explorativ getestet werden.  
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3. Studie 1: Hypothesen, Methoden, Ergebnisse und Diskussion 
 
Die  im  vorangegangenen  Kapitel  hergeleiteten  und  vorgestellten  übergeordneten 
Fragestellungen  dieser  Arbeit  hinsichtlich  der  Art  des  Zusammenhangs  zwischen  den 
politischen Fertigkeiten und der beruflichen Leistung bzw. dem kontraproduktiven Verhalten 
am Arbeitsplatz sind mittels zweier empirischer Studien untersucht worden. Dabei variierte 
die  Zusammensetzung  der  Stichproben  (Berufsschüler  bzw.  Berufstätige),  die  Art  der 
Erfassung  der  beruflichen  Leistung  (selbstangegebene  Berufsschulzeugnisnote  bzw. 
Vorgesetzten‐ und Kollegenbeurteilungen verschiedenster beruflicher Leistungsdimensionen 
und  ‐facetten)  sowie  die  Quelle  der  Angaben  zum  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz  (Selbst‐  bzw.  Fremdeinschätzungen),  um  möglichst  viele  Aspekte  der 
beruflichen  Leistung  bzw.  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  oder 
Beurteilungen dazu  zu berücksichtigen. Dieses Kapitel behandelt nun die erste der beiden 
empirischen Studien,  indem die spezifischen Hypothesen und explorativen Fragestellungen 
dieser Studie formuliert (3.1), die Untersuchungsmethoden beschrieben (3.2), die Ergebnisse 
dargestellt  (3.3)  sowie  das  gesamte Vorgehen  inkl.  der  Befunde  kurz  diskutiert  (3.4;  eine 
übergeordnete Diskussion beider Studien findet sich in Kapitel 5) werden. 
 
 
 
3.1 Studie 1: Hypothesen und Fragestellungen 
Diese  Arbeit  thematisiert  die  Beziehungen  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der 
beruflichen Leistung auf der einen sowie dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz 
auf der anderen Seite. Dabei wird zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen 
Leistung  ein  invers  parabolischer  Zusammenhang  angenommen:  Unter‐  und 
überdurchschnittlich  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  sollten  also  zu  niedrigerer 
beruflicher  Leistung  führen  als mittlere Ausprägungen. Wie  ausgeführt wurde,  könnte die 
Art des Zusammenhangs zwischen den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz negativ  linear oder parabolisch  sein: Bei  schwach ausgeprägten 
politischen  Fertigkeiten  sollte  es  zu  mehr  kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz 
kommen  als  bei  durchschnittlichen  Ausprägungen.  Darüber  hinaus  könnten  stark 
ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  entweder,  verglichen  mit  durchschnittlichen 
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Ausprägungen,  zu  weniger  oder  wieder  zu  mehr  kontraproduktivem  Verhalten  am 
Arbeitsplatz führen.  
 
In  dieser  ersten  Studie wurden  die  erwarteten  Zusammenhänge  anhand  einer  Stichprobe 
von  Berufsschülern  getestet.28  Da  als  Kriterium  der  beruflichen  Leistung  deren 
durchschnittliche  Berufsschulzeugnisnote  (im  Folgenden:  Zeugnisnote)  genommen  wurde 
(vgl. 3.2), wird hier statt beruflicher Leistung der Begriff Leistung benutzt. Überschneidungen 
dieser  beiden  Begriffe  wurden  schon  einmal  kurz  in  Abschnitt  2.1  dargestellt,  weitere 
Gemeinsamkeiten  wie  Abgrenzungen  nimmt  ferner  der  Methoden‐  (3.2)  sowie  der 
Diskussionsteil  (3.4)  dieser  Studie  vor.  Außerdem  bedingt  das  deutsche  Notensystem,  in 
dieser  Untersuchung  einen  parabolischen  Zusammenhang  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten und der Leistung anzunehmen, denn eine bessere Leistung geht mit niedrigeren 
Zahlenwerten einher (mit einer 1.0 als beste Note).  
 
Dementsprechend  lautet  die  Hypothese  zu  der  Beziehung  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten und der Leistung der Studie 1:  
  Hypothese 1a:   
  Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  Leistung  zeigt  sich  eine  kurvilineare, 
parabolische  Beziehung  in  der  Form,  dass  mittlere  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten  mit  höherer  Leistung  zusammenhängen  als  unter‐  oder 
überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
Für  alle  Hypothesen  und  Fragestellungen  dieser  Arbeit  soll  nicht  immer  nur  die  direkte, 
unmittelbare  Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  Leistung  (bzw. 
beruflichen  Leistung)  bzw.  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  untersucht 
werden,  sondern  auch  der  jeweilige  Zusammenhang  nach  statistischer  Kontrolle  von 
Variablen, die diesen möglichweise beeinflussen. Nach den Empfehlungen von Becker (2005) 
sollen  in  einer  regressionsanalytischen  Beziehung  Variablen  kontrolliert  werden,  die, 
theoretisch  und/oder  empirisch  belegbar,  einen  Einfluss  auf  das  Kriterium  (bzw.  eine  zu 
untersuchende Beziehung dazu) besitzen können. In Bezug auf die berufliche Leistung gibt es 
                                                 
28 Damit gehen einige Einschränkungen hinsichtlich ihrer Aussagekraft einher, auf die im weiteren Verlauf der 
Arbeit, insbesonders im Abschnitt 3.4 sowie im Kapitel 5, Bezug genommen wird.  
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diesbezügliche metaanalytische  Befunde  u.a.  für Geschlecht  (z.B.  Bowen,  Swim &  Jacobs, 
2000), Alter (z.B. Ng & Feldman, 2008) und  Integrity Testwerte (z.B. Ones et al., 1993). Die 
angeführten  Gründe,  die  auf  einen  kurvilinearen  Verlauf  der  Beziehung  zwischen  den 
politischen Fertigkeiten und der (beruflichen) Leistung hinweisen, sollten  jedoch auch nach 
statistischer Berücksichtigung dieser Variablen Bestand haben. Insofern lautet die Hypothese 
1b: 
  Hypothese 1b:   
  Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  Leistung  zeigt  sich  nach  statistischer 
Kontrolle  von  Geschlecht,  Alter  sowie  Integrity  Testwert  eine  kurvilineare, 
parabolische  Beziehung  in  der  Form,  dass  mittlere  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten  mit  höherer  Leistung  zusammenhängen  als  unter‐  oder 
überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
Hinsichtlich  des  Zusammenhanges  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem 
kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz kann nur vermutet werden, wie relativ häufig 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  bei  sehr  stark  ausgeprägten  politischen 
Fertigkeiten  vorkommt. Durchschnittliche  Ausprägungen  sollten  jedoch  auf  jeden  Fall mit 
weniger  kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz  einher  gehen  als  schwach 
ausgeprägte  politische  Fertigkeiten.  Die  daraus  abgeleitete  explorative  Fragestellung  2a 
heißt demnach: 
  Explorative Fragestellung 2a: 
Zeigt sich zwischen den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten 
am Arbeitsplatz  eine negativ  lineare oder  eine  kurvilineare, parabolische Beziehung 
oder keiner dieser beiden Zusammenhänge?  
 
Bezogen auf das kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz wurden ebenfalls Effekte der 
Variablen Geschlecht  (z.B. Marcus,  Lee & Ashton, 2007), Alter  (z.B. Ng &  Feldman, 2008), 
und  Integrity  Testwerte  (z.B. Marcus,  2007)  nachgewiesen.  Analog  zu  der  Hypothese  1b 
werden diese Variablen daher wieder  in einem weiteren Analysemodell berücksichtigt und 
statistisch kontrolliert. Die explorative Fragestellung 2b lautet somit:  
   
 
Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang 
3. Studie 1: Hypothesen, Methoden, Ergebnisse und Diskussion  81 
 
 
  Explorative Fragestellung 2b: 
Zeigt sich zwischen den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten 
am  Arbeitsplatz  nach  statistischer  Kontrolle  von  Geschlecht,  Alter  sowie  Integrity 
Testwert  eine  negativ  lineare  oder  eine  kurvilineare,  parabolische  Beziehung  oder 
keiner dieser beiden Zusammenhänge?  
 
 
 
3.2  Studie 1: Methoden 
Das Unterkapitel  zu den Methoden der  ersten  Studie  gliedert  sich  in Beschreibungen der 
Stichprobe  und  Vorgehensweise  (3.2.1),  der  eingesetzten  Verfahren  (3.2.2)  sowie  der 
benutzen Auswertungsmethoden (3.2.3). 
 
 
3.2.1    Stichprobe und Vorgehensweise 
14  Berufsschulklassen  aus  Aachen,  Bonn  und  Leverkusen  nahmen  im  Rahmen  eines 
(kostenlosen, vom Autor konzipierten) Bewerbungstrainings an der Untersuchung  teil. Der 
Autor  fragte  dazu  direkt  bei  Berufsschullehrern  an,  ob  sie  eine  ihrer 
Unterrichtsdoppelstunden (90 Minuten) für das Training zur Verfügung stellen würden. Mit 
Ausnahme  von  zwei  Berufsschullehrern,  die  der  Autor  bereits  vor  Beginn  der  Studie 
persönlich  kannte,  erfolgte  die  Anfrage  anderer  Berufsschullehrer  über  das 
Schneeballsystem: Der Autor fragte in seinem Bekanntenkreis, wer Berufsschullehrer kenne, 
und bat um Kontaktdaten. Die kontaktierten und mit dem Training einverstandenen Lehrer 
holten  eine  Einverständniserklärung  ihres  jeweiligen  Schuldirektors  ein,  die  in  allen 
angefragten Fällen auch gegeben wurde. Den Schülern war es prinzipiell möglich, nicht an 
der Untersuchung  teilzunehmen;  in diesem, von keinem Schüler gewählten, Fall hätten sie 
die  ganze  Doppelstunde  ruhig  im  Klassenzimmer  verbleiben  müssen.29  Der  Ablauf  der 
Doppelstunde war  in allen Berufsschulklassen gleich. Nach einer kurzen Einführung  in das 
Bewerbungstraining  durch  den  Autor  bearbeiteten  die  Schüler  zunächst  die  eingesetzten 
Instrumente der Studie als Papier‐Bleistift‐Versionen (Zeitdauer  insgesamt ca. 60 Minuten). 
                                                 
29 Die Schüler wurden bei der Ankündigung des Lehrers, dass ein solches Bewerbungstraining stattfindet, sowie 
erneut zu Beginn der tatsächlichen Erhebung durch den Autor auf diese Möglichkeit hingewiesen. 
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Im  Anschluss  stellte  der  Autor  einige  allgemeine  Bewerbungstipps  vor  und  beantwortete 
Fragen der Schüler  (und Lehrer) zu diesem Kontext und/oder diskutierte mit  ihnen  (ca. 30 
Minuten).  
 
Insgesamt  nahmen  200  Berufsschüler  an  der Untersuchung  teil.  Aufgrund  von  fehlenden 
Werten wurden die Daten von 22 Schülern von den Analysen ausgeschlossen, so dass 178 
vollständige Datensätze zur Verfügung standen (dies entspricht 89% aller befragten Schüler). 
Für  die  Bearbeitung  der  explorativen  Fragestellungen  2a  und  2b  konnten  weitere  14 
Datensätze nicht benutzt werden, da keine Angaben zum kontraproduktiven Verhalten am 
Arbeitsplatz  gemacht wurden  (letztlich  lagen 164 Datensätze  für diese Berechnungen  vor, 
was 82% der insgesamt erfassten Schüler entspricht).  
 
Von den 178 Schülern war der überwiegende Teil  (122 bzw. 68.5%) männlich. Die Schüler 
waren  im Durchschnitt 18.85  Jahre alt, mit einer  Spannweite  von 16 bis 28  Jahren.30 Alle 
Schüler gehörten einem der drei Bereiche an:  
• Berufsschüler  im klassischen Sinne:  In diesem Fall absolvierten sie eine Ausbildung  in 
einer  Firma  und  hatten  im  Rahmen  dieser  Ausbildung  gemeinsamen 
Berufsschulunterricht mit Auszubildenden der gleichen Tätigkeit.  
• Berufsschüler  eines  dualen  Ausbildungssystems:  In  diesem  Fall  besuchten  sie  neben 
ihrer Ausbildung und dem Berufsschulunterricht noch eine Berufsakademie.  
• Berufsschüler der Fachoberstufe mit Praktikum:  In diesem Fall müssen Schüler neben 
einem allgemeinen einen fachspezifischen Unterricht belegen (z.B. als Fachoberschüler 
des  Sozial‐  und  Gesundheitswesen)  und  über  i.d.R.  zehn  Monate  hinweg  an  drei 
Werktagen  pro Woche  eine  fachpraktische  Ausbildung  in  Form  eines  betrieblichen 
Praktikums in einem anerkannten Ausbildungsbetrieb ableisten.    
 
Von  den  178  Schülern  waren  100  (56.2%)  Berufsschüler  im  klassischen  Sinne,  64  (36%) 
besuchten  die  Fachoberstufe mit  Praktikum  und  14  (7.9%)  gaben  an,  Berufsschüler  eines 
dualen Ausbildungssystems zu sein.31  
 
                                                 
30 Bei den Schülern, die zum Zeitpunkt der Untersuchung unter 18 Jahre alt waren, wurde vor Beginn der Studie 
eine Einverständniserklärung der Eltern eingeholt. 
31 In Addition ergäbe dies 100.1%, eine Zahl, die durch Rundungsfehler zu Stande kommt. 
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Die  Berufsschüler  absolvierten  nach  eigener  Auskunft  ihre  Ausbildung  bzw.  ihr 
fachspezifisches  Praktikum  in  folgenden  Bereichen  (dargestellt  in  alphabetischer 
Reihenfolge);  z.T.  nahmen  dabei  Auszubildende  ähnlicher  Bereiche  am  gleichen 
Berufsschulunterricht teil: 
 
  Anlagenmechanik,  Elektrotechnik,  Feinwerkmechanik,  Formtechnik,  Industriemechanik, 
Konstruktionstechnik,  Körperpflege,  Maschinenanlagebau,  Metallbau,  Sozial‐  und 
Erziehungswissenschaften,  Sozial‐  und  Gesundheitswissenschaften,  Versorgungstechnik, 
Zerspannungsmechanik.   
 
Im Durchschnitt besuchten die Berufsschüler schon 15 Monate die Berufsschule, mit einer 
Spannweite zwischen acht und 34 Monaten (der Median betrug zehn Monate).  
Dazu  ist  jedoch zu sagen: Die Erhebung  fand unmittelbar vor Ende eines Berufsschuljahres 
(und nach den Zeugniskonferenzen) statt, weswegen auch die Berufsschüler, die in Monaten 
gerechnet  noch  kein  Jahr  an  der  Berufsschule  waren,  ihr  erstes  Berufsschuljahr  faktisch 
hinter sich hatten. Mit Ausnahme von den Berufsschülern dreier Klassen des zweiten oder 
dritten  Berufsschuljahres  kannten  alle  bereits  ihre  Abschlussnoten  des  laufenden 
Berufsschuljahres. Da die Zeugniskonferenzen bereits abgehalten waren, hatten viele Lehrer 
den  Berufsschülern  ihre  Noten  vor  der  Zeugnisausgabe  (und  zum  Zeitpunkt  der 
Untersuchung) bekannt gegeben. In diesen Fällen wurden die Berufsschüler gebeten, wenn 
schon  berechnet,  direkt  den  Durchschnitt  dieser  Note  als  ihre  aktuelle  durchschnittliche 
Zeugnisnote anzugeben. 
 
 
3.2.2    Eingesetzte Verfahren 
Die einzelnen zu erfassenden Konstrukte wurden wie folgt operationalisiert:  
 
Politische Fertigkeiten. Die Berufsschüler  schätzten  ihre politischen Fertigkeiten mit 
dem Political Skill Inventory (Ferris, Treadway et al., 2005) ein. Dabei handelt es sich um ein 
Selbsteinschätzungsverfahren  mit  18  Items.  Es  standen  zur  Bearbeitung  fünf 
Antwortkategorien  (starke  Ablehnung,  Ablehnung,  neutral,  Zustimmung,  starke 
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Zustimmung) einer Likert‐Skala zur Verfügung.32 Die deutsche Übersetzung des Instrumentes 
wurde von einer Arbeitsgruppe um Blicke vorgenommen (Zettler, Solga, Noethen & Blickle, 
2007)  und  z.B.  bereits  von  Blickle  und  Kollegen  (in  press)  oder  Blickle  und Gläser  (2009) 
eingesetzt.  
Wie schon in Abschnitt 2.2 beschrieben, lassen sich die 18 Items des Political Skill Inventory 
folgenden vier Dimensionen zuordnen: (1) Netzwerkfähigkeit (Beispielitem: „Im Arbeitsleben 
verbringe  ich  viel  Zeit  damit,  Beziehungen  zu  anderen  zu  knüpfen.“),  (2)  interpersonale 
Einflusskompetenz  (Beispielitem:  „Ich  bin  gut  darin,  andere  dazu  zu  bringen,  mich  zu 
mögen.“),  (3)  soziale  Scharfsinnigkeit  (Beispielitem:  „Ich  schenke  den Gesichtsausdrücken 
anderer große Beachtung.“) und (4) sichtbare Aufrichtigkeit (Beispielitem: „Es ist mir wichtig, 
dass die Leute glauben,  ich sei aufrichtig  in dem was  ich sage und tue.“). Wie beschrieben, 
lässt  sich  neben  der  Betrachtung  einzelner  Dimensionen  über  alle  Items  hinweg  ein 
Gesamtwert der politischen Fertigkeiten einer Person bilden (vgl. z.B. Semadar et al., 2006). 
Dieser  Gesamtwert  wurde  in  der  Untersuchung  als  Maß  der  politischen  Fertigkeiten 
insgesamt  einer  Person  benutzt.  Die  Reliabilität,  gemessen mit  Cronbach’s  Alpha,  lag  für 
diesen Gesamtwert  in  den  Studien  der  Validierungspublikation  von  Ferris,  Treadway  und 
Kollegen (2005) bei .86 ≤ α ≤ .90.  
Zu  dem  Political  Skill  Inventory  liegen  inzwischen  einige  Studien  vor,  die  sich  mit  der 
Konstruktgrundlage oder mit Konstruktbeziehungen befassen. Diese werden hier aber nicht 
erneut dargestellt. Für weitere Informationen sei z.B. auf Ferris, Blickle und Kollegen (2008), 
Ferris,  Treadway  und  Kollegen  (2007),  Ferris,  Treadway  und  Kollegen  (2005)  oder  die 
Abschnitte 2.2 und 2.3 der Arbeit verwiesen. 
Die  (deutschen  Übersetzungen  der)  Items  des  Political  Skill  Inventory  sind  im  Anhang  1 
aufgeführt. 
 
  Leistung. Wie  schon  im Abschnitt 3.1 geschrieben, wird  in dieser Untersuchung die 
letzte (bzw. aktuelle) durchschnittliche Zeugnisnote als Operationalisierung der (beruflichen) 
Leistung von Berufsschülern benutzt. Bei der durchschnittlichen Zeugnisnote handelt es sich 
                                                 
32 In der Originalversion (Ferris, Treadway et al., 2005) gibt es sieben Antwortoptionen. In dieser Studie wurde 
das  Antwortformat  allerdings  für  alle  Verfahren  aus  Gründen  einer  kürzeren  (und  verständlicheren) 
Bearbeitung für die Berufsschüler angeglichen (so konnte auf weitere  Instruktionen weitestgehend verzichtet 
werden).  Den  Ausschlag  für  das  fünfstufige  Antwortformat  gab  die  Tatsache,  dass  das  längste  eingesetzte 
Instrument, das Inventar berufsbezogener Einstellungen und Selbsteinschätzungen (Marcus, 2006), eben diese 
Skala besitzt.  
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aus  verschiedenen Gründen  eher  um  eine  Annäherung  an  das  Konstrukt  der  beruflichen 
Leistung  als  um  eine  vollkommen  adäquate  Abbildung.  Nichtsdestotrotz  sprechen  einige 
Argumente für eine Verwendung dieses Indikators (bei einer Stichprobe von Berufsschülern) 
als  Annäherung  an  das  Konstrukt  der  beruflichen  Leistung.  So  setzt  sich  eine 
Berufsausbildung  in  Deutschland  aus  zwei  Komponenten,  einer  schulischen  und  einer 
praxisnahen,  zusammen  (vgl.  z.B.  Schmidt  &  Foster,  1997;  Richter,  1998).  Insofern  sind 
sowohl  sogenannte off‐the‐job wie auch on‐the‐job‐Bestandteile von Bedeutung  (übrigens 
im Gegensatz zur Berufsausbildung in anderen Ländern, vgl. z.B. Clarke & Winch, 2006; Korpi 
& Mertens,  2003). Diese  beiden  Komponenten  fließen  jedoch  nicht  gleichermaßen  in  die 
Berufsausbildung ein, sondern der Anteil des praxisnahen Bereiches beträgt zwischen 70 und 
80 Prozent (Schmidt & Foster, 1997) bzw., wie Korpi und Mertens (2003) angeben, „trainees 
receive […] on‐the‐job training within firms 3‐4 days per week“ (S. 600). Die Zeugnisnote setzt 
sich zwar i.d.R. nur aus Leistungen der schulischen Ausbildung zusammen, kann jedoch auch 
durch andere Kriterien (z.B. des praktischen Bereiches) ergänzt werden. So kann es z.B. sein, 
dass Meisterurteile ebenfalls zur Zeugnisnote beitragen, nur  ist dieses eben nicht zwingend 
der  Fall. Die Zusammensetzung der Zeugnisnote  sowie  ihre  zugeschriebene Bedeutung  im 
Rahmen  der  Berufsausbildung  kann  von  verschiedenen  Berufsschulen  unterschiedlich 
gehandhabt  werden  (vgl.  z.B.  Kuklinski,  2005).  Unabhängig  von  einer  möglichen 
Einschätzung  praxisbezogener  Leistungen  setzt  sich  die  Zeugnisnote  aus  subjektiven  wie 
objektiven  Leistungsbeurteilungen  verschiedenster  Bereiche  zusammen.  Die  jeweiligen 
Bereiche bilden dabei  i.d.R. das notwendige Hintergrund‐ sowie  fachspezifische Wissen  für 
einen  Ausbildungsberuf  ab  (z.B.  erhalten  Auszubildende  zum  Bankkaufmann  auch 
Berufsschulunterricht  über  betriebswirtschaftliche  Zusammenhänge).  Die  Leistungen 
werden  entweder  von  den  jeweiligen  Lehrern  eingeschätzt  oder  durch  objektive 
Leistungstests erhoben. Als Aggregat dürfte die Zeugnisnote demnach eine Mischform aus 
objektiven  wie  subjektiven  Leistungsbeurteilungen  darstellen,  wahrscheinlich  mit  einem 
Übergewicht  auf  Seiten  der  subjektiven  Einschätzungen.  Aufgrund  der  Erfassung  von 
Hintergrund‐  sowie  fachspezifischem Wissen dürfte es  sich bei der Zeugnisnote  zumindest 
um eine Annäherung an die Dimension der aufgabenbezogenen Leistung oder um eine (evtl. 
sogar notwendige) Bedingung für eine gute aufgabenbezogene Leistung handeln. 
In  dieser  Untersuchung  wurde  darauf  verzichtet,  die  genaue  Zusammensetzung  der 
Zeugnisnote in den jeweiligen Klassen abzufragen und damit mögliche Unterschiede ggfs. zu 
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kontrollieren.  Insofern kann es, muss aber nicht sein, dass auch Urteile des Arbeitgebers  in 
die  Zeugnisnote eingeflossen  sind – dies würde  ihren Zusammenhang mit der beruflichen 
Leistung weiter verstärken. Unabhängig von den  jeweiligen  Inhalten dient  in dieser Studie 
die  Zeugnisnote  als  ein  Kriterium  für  Ausbildungserfolg,  was  u.a.  durch  ihre  Nähe  zur 
aufgabenbezogenen  Leistung  begründet  scheint.  Demnach wird  sie  als  ein  Leistungsmaß 
verstanden und daher  ist, wie angegeben, hier nur von dem Zusammenhang zwischen den 
politischen Fertigkeiten und der Leistung, nicht aber der beruflichen Leistung, die Rede. Zu 
genaueren Beschreibungen der Zeugnisnote vgl. z.B. die Metaanalyse von Hülsheger, Maier, 
Stumpp und Muck (2006) oder auch die Arbeiten von Hülsheger, Maier und Stumpp (2007) 
sowie Schuler, Funke und Baron‐Boldt (1990).  
Die  Zeugnisnote wurde  von  den  Berufsschülern  selbst  angegeben  und  z.B.  nicht  über  die 
Schulsekretariate  eingeholt.  Dies  erscheint  recht  unproblematisch,  da  sich  für  die 
Berufsschüler  kein  besonderer  Anreiz  bot,  ihre  tatsächliche  Durchschnittsnote  für  die 
Untersuchung zu verheimlichen.  
 
  Integrity  Testwert.  Sogenannte  Integrity  Tests  werden  konstruiert,  um 
kontraproduktives Verhalten in Organisationen bestmöglich vorherzusagen (Zettler & Solga, 
2008). Damit gehören sie zu den so genannten Criterion‐Focused Occupational Personality 
Scales (vgl. Ones & Viswesvaran, 2001a, 2001b), deren Hauptaugenmerk in der Entwicklung 
auf  der  Verbesserung  kriteriumsorientierter  Validität  liegt.  Dies  hat  u.a.  zur  Folge,  dass 
solche Tests die Konstruktvalidität weniger (bis im schlimmsten Fall: gar nicht) beachten. Der 
Begriff  Integrity  Test  impliziert  dementsprechend  auch  keine Messung  eines  homogenen 
Persönlichkeitskonstruktes  i.S.v.  Integrität  o.ä.  (Marcus,  2007), weswegen  hier  für  das  zu 
erfassende „Merkmal“  solcher Verfahren eben die Bezeichnung  Integrity Testwert benutzt 
wird.  
Es  gibt  zwei  grundlegende  Arten  von  Integrity  Tests,  nämlich  einstellungs‐  sowie 
eigenschaftsorientierte Verfahren  bzw.  im  Englischen  (mit  etwas  anderen  Konnotationen) 
overt  integrity  tests und personality‐based  integrity  tests  genannt  (vgl.  z.B. Marcus, 2006; 
Marcus,  Funke &  Schuler,  1997;  Sackett,  Burris &  Callahan,  1989).  Einstellungsorientierte 
Integrity Tests beziehen sich „auf thematisch relevante Einschätzungen, Einstellungsaspekte 
und  Werthaltungen  […]  [wie]  z.B.  die  Bereitschaft,  rechtfertigende  Argumente  für 
kontraproduktives  Verhalten  zu  akzeptieren“  (Zettler  &  Solga,  2008,  S.98). 
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Eigenschaftsorientierte  Integrity  Tests  hingegen  beinhalten  Aspekte  von 
Persönlichkeitskonstrukten, die einen Zusammenhang mit dem kontraproduktiven Verhalten 
am  Arbeitsplatz  aufweisen.  Dazu  zählen  u.a.  Bereiche  von  Gewissenhaftigkeit, 
Verträglichkeit oder emotionaler Stabilität (vgl. Marcus, Höft & Riediger, 2006). Neben den 
unterschiedlichen  Inhalten  finden  sich  zwischen  diesen  beiden  Integrity  Testtypen  zwar 
immer wieder vereinzelte Abweichungen in der Beziehung zu anderen Konstrukten (vgl. z.B. 
Marcus,  Lee  et  al.,  2007),  in  ihrer  Vorhersagekraft  hinsichtlich  des  kontraproduktiven 
Verhaltens  am  Arbeitsplatz  unterscheiden  sie  sich  i.d.R.  aber  nicht  besonders  (vgl.  z.B. 
Marcus, 2006, 2007).   
Während  es  Integrity  Tests  in  den  USA  seit  geraumer  Zeit  gibt,  wurde  der  erste 
deutschsprachig  entwickelte  Integrity  Test  erst  vor  kurzem  vorgelegt  (vgl.  Hossiep  & 
Bräutigam,  2007):  Das  Inventar  berufsbezogener  Einstellungen  und  Selbsteinschätzungen 
(Marcus,  2006).  Es  besteht  aus  zwei  Teilen,  einem  einstellungs‐  sowie  einem 
eigenschaftsorientierten.  Dabei  kann  sowohl  ein  Gesamtwert  (basierend  auf  115  Items) 
betrachtet  werden,  wie  auch  die  beiden  unterschiedlichen  Teile  einzeln  (der 
einstellungsorientierte Teil  setzt  sich aus 60  Items, der eigenschaftsorientierte Teil aus 55 
Items  zusammen).  Um  einen  möglichst  aussagekräftigen  Integrity  Testwert  zu  erhalten, 
wurde in dieser Studie der Gesamtwert des Inventars genutzt. Dennoch seien die Subskalen 
des Inventars berufsbezogener Einstellungen und Selbsteinschätzungen kurz aufgeführt, um 
diesen  etwas  untypischen  Testtyp  weiter  zu  veranschaulichen.  Dabei  ist  es  wichtig  zu 
bedenken, dass auch diese Subskalen nicht per se als  inhaltsvalide anzusehen sind.   Die 60 
Items  des  einstellungsorientierten  Teils  sind  vier  Subskalen  zuordenbar:  Vertrauen 
(Beispielitem:  „Wer  anderen  Menschen  Vertrauen  entgegenbringt,  wird  nur  sehr  selten 
enttäuscht.“),  geringe  Verbreitung  unerwünschten  Verhaltens  („Man  hört  oft  etwas  über 
Schwarzarbeit  im  Handwerk,  aber  ich  glaube,  dass  die meisten  Handwerker  immer  noch 
ehrlich sind.“), Nicht‐Rationalisierung („Dass sich ein Mitarbeiter unterbezahlt fühlt, ist noch 
lange  kein  Grund,  den  Lohn  durch  illegale  Aktivitäten  aufzubessern.“)  sowie 
Verhaltensabsichten  („Ich würde eher unter Brücken schlafen, als meinen Lebensunterhalt 
durch  Diebstahl  und  Betrug  zu  bestreiten.“).  Der  eigenschaftsorientierte  Teil  hingegen 
besteht aus fünf Subfacetten, nämlich Gelassenheit/Selbstwertgefühl (Beispielitem: „Ich bin 
nicht so  leicht aus der Fassung zu bringen.“), Zuverlässigkeit/Voraussicht  („Bevor  ich etwas 
anfange, überlege ich genau, wie ich vorgehen will.“), Vorsicht („Mir sind Ruhe und Frieden 
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wichtiger  als  Spaß  und  Aufregung.“),  Zurückhaltung  („Große  Menschenmassen  sind  mir 
unangenehm.“)  und  Konfliktmeidung  („Mit  Leuten,  die Macht  über mich  haben,  lege  ich 
mich lieber nicht an.“).  
Als Antwortformat des  Inventars berufsbezogener Einstellungen und Selbsteinschätzungen 
diente  die  beim  Political  Skill  Inventory  beschriebene  fünfstufige  Likert‐Skala  (starke 
Ablehnung,  Ablehnung,  neutral,  Zustimmung,  starke  Zustimmung).  Cronbach’s  Alpha,  als 
Maß  für  die  Reliabilität,  lag  in  den  verschiedenen  Studien  zur  Validierung  für  den 
Gesamtwert zwischen .91 ≤ α ≤ .94 (Marcus, 2006). Zur Konstruktvalidität liegen Befunde der 
verschiedenen  (Sub‐)Skalen mit angloamerikanischen  Integrity Testwerten  (Marcus,  Lee et 
al.,  2007),  den  Big  Five,  allgemeinen  kognitiven  Leistungsfähigkeiten  oder  dem  RIASEC‐
Modell  nach  Holland  (Marcus,  2006)  vor.  Die  Kriteriumsvalidität  des  Gesamtwertes 
hinsichtlich  der  beruflichen  Leistung  wird  zwischen  .16  ≤  r  ≤  .24  und  hinsichtlich  des 
kontraproduktiven  Verhaltens  am  Arbeitsplatz  zwischen  .25  ≤  r  ≤  .55  angegeben  (vgl. 
Marcus, 2006;  für eine Übersicht auch Zettler & Solga, 2008). Die bisherigen Befunde zum 
Inventar berufsbezogener Einstellungen und Selbsteinschätzungen (z.B. Marcus 2006, 2007; 
Marcus,  Lee  et  al.,  2007; Marcus  & Wagner,  2007)  lassen  ihn  somit  trotz  einiger  Kritik 
(Hossiep  &  Bräutigam,  2007)  als  angemessenes  Verfahren  zur  Erfassung  eines  Integrity 
Testwertes erscheinen.33 
 
  Kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz.  Das  kontraproduktive  Verhalten  am 
Arbeitsplatz wurde mittels der Workplace Deviance Skala von Bennett und Robinson (2000) 
erhoben. Nach  ihrer ursprünglichen Entwicklung kann damit  interpersonal  (gemessen über 
sieben  Items)  sowie  organisational  (gemessen  über  zwölf  Items)  gerichtetes 
kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz separat voneinander betrachtet werden. Wie 
aber  schon  im  Abschnitt  2.1  dargelegt,  erscheint  eine  Trennung  dieser  beiden 
Betrachtungsweisen  kontraproduktiven Verhaltens am Arbeitsplatz  insbesondere aufgrund 
einer hohen  Interkorrelation als nicht sinnvoll; „the target‐referent of behavior may not be 
as important as often believed“ folgert Dalal (2005, S. 1247) aus seinen Analysen.  
Beim Bearbeiten der Workplace Deviance Skala werden die Probanden gebeten, auf einer 
siebenstufigen Antwortskala anzugeben, wie häufig sie  in den vergangenen zwölf Monaten 
                                                 
33 Aus Lizenzgründen können die Items des Inventars berufsbezogener Einstellungen und Selbsteinschätzungen 
nicht im Anhang wiedergegeben werden.  
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bestimmte Verhaltensweisen am Arbeitsplatz gezeigt haben (Antwortkategorien: nie, einmal 
im Jahr, zweimal im Jahr, mehrere Male im Jahr, monatlich, wöchentlich, täglich; außerdem 
gab es  in dieser Studie die Möglichkeit mit „kann  ich nicht beurteilen“  zu antworten). Die 
Items  sind  so  formuliert, dass  sie,  v.a.  im Vergleich  zu  anderen  Skalen  kontraproduktiven 
Verhaltens  am  Arbeitsplatz,  unabhängig  von  der  Art  der  beruflichen  Tätigkeit  und/oder 
Position bearbeitet werden können. Die Reliabilitäten (gemessen über Cronbach’s Alpha) der 
Skalen lagen für die Validierungsstudie (Bennett & Robinson, 2000) bei α = .78 (interpersonal 
ausgerichtetes  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz)  bzw.  α  =  .81  (organisational 
ausgerichtetes  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz).  Die  Autoren  nennen  keine 
Reliabilität  der Gesamtskala. Die  Skala  von  Bennett  und  Robinson wird  als  so  bedeutsam 
eingeschätzt und für Forschungsfragen quantitativ so häufig genutzt, dass ihr Einsatz in einer 
Metaanalyse von Berry, Ones und Kollegen (2007) als eigener Moderator betrachtet wurde. 
Die  deutsche  Übersetzung  der  Skala  wurde  mittels  des  Übersetzung‐Rückübersetzung‐
Prozesses  sowie  nach  gängigen  Empfehlungen  und  Standards  (vgl.  z.B.  Brislin,  1980; 
Hambleton, 2001; Hambleton & de Jong, 2003; Hambleton & Patsula, 1998; van de Vijver & 
Hambleton, 1996) unter der Anleitung des Autors vorgenommen. Eine Vortestung mit zehn 
Personen  ergab  keinerlei  Verständnisschwierigkeiten.  Als  zwei  (übersetzte)  Beispielitems 
seien „Ich stellte auf der Arbeit andere öffentlich bloß.“ sowie „Ich sprach mit Unbefugten 
über vertrauliche  (Firmen‐)  Informationen.“ genannt, die vollständige Workplace Deviance 
Skala ist als Anhang 2 aufgeführt. 
 
Die Berufsschüler bearbeiteten erst die demographischen Fragen  (inkl. der zu  ihrer  letzten 
durchschnittlichen  Zeugnisnote) und dann  eine  Testbatterie mit  (u.a.)34 dem Political  Skill 
Inventory, dem Inventar berufsbezogener Einstellungen und Selbsteinschätzungen sowie der 
Skala zum kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz. 
 
 
3.2.3    Auswertungsmethoden 
Bei allen eingesetzten  Instrumenten handelte es  sich um  verbreitete und wissenschaftlich 
nachvollziehbar validierte Verfahren. Aus diesem Grund, und da jeweils nur Gesamtwerte für 
                                                 
34 Es sind noch wenige andere, für diese Arbeit unbedeutende, Instrumente eingesetzt worden. 
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die Bearbeitung der Hypothesen und Fragestellungen herangezogen werden sollten, wurde 
auf eine faktorielle Überprüfung der einzelnen Fragebogen verzichtet. 
Die  Hypothesen  sowie  explorativen  Fragestellungen  wurden  mittels  (multipler) 
hierarchischer  Regressionen  getestet, wobei  den  Empfehlungen  von  Cohen  und  Kollegen 
(2003)  gefolgt wurde.  Hiernach  ist  in  Regressionsgleichungen  zur  Überprüfung möglicher 
kurvilinearer Effekte (also z.B. parabolisch) „a single research variable X […] entered both as 
a  linear predictor X, and as a curvilinear (second‐order) predictor such as X²” (ebd., S. 195). 
Eine kurvilineare Beziehung zwischen zwei Variablen kann also getestet werden,  indem der 
angenommene  Prädiktor  in  einer  hierarchischen  Regression  sowohl mit  seinem  normalen 
(linearen),  wie  auch  in  einem  folgenden  Schritt  mit  seinem  quadrierten  Wert  in  die 
Modellgleichung einfließt. Die Testung des linearen Zusammenhangs muss daher als eigener 
Schritt bzw. als eigenes Modell betrachtet werden, da in einem kurvilinearen Modell lineare 
Effekte  von  nichtlinearen  abhängen  (eine  andere Alternative  für  einen  direkten Vergleich 
wäre die Benutzung orthogonaler Polynome; vgl. z.B. Biesanz, Deeb‐Sossa, Papadakis, Bollen 
& Curran, 2004; Kutner, Nachtsheim, Neter & Li, 2005).  
Zur Bearbeitung der Hypothesen und  Fragestellungen dieser Untersuchung wurde  folglich 
zunächst ein einfaches lineares Modell zur Vorhersage von Leistung bzw. kontraproduktivem 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  durch  die  politischen  Fertigkeiten  (mit  bzw.  ohne  statistische 
Berücksichtigung  von  Geschlecht,  Alter  und  Integrity  Testwert)  getestet.  Anschließend 
wurde  zur  Überprüfung  kurvilinearer  Effekte  der  politischen  Fertigkeiten  dem  linearen 
Ausgangsmodell  ein  quadratischer  Term  des  Prädiktors  der  politischen  Fertigkeiten 
(operationalisiert  durch  das  Political  Skill  Inventory)  hinzugefügt.  Analog  zu 
Moderationseffekten  zweier  unterschiedlicher  Variablen  (vgl.  z.B.  Frazier,  Tix  &  Barron, 
2004) wurden alle Prädiktorvariablen der jeweiligen Regressionsgleichung aus verschiedenen 
Gründen  (z.B.  zur  Vermeidung/Reduzierung  von  Multikollinearität)  zentriert.  Dadurch 
erhielten die Variablen einen Mittelwert von 0. Die Bildung des quadratischen Terms erfolgte 
ebenfalls  mittels  der  zentrierten  Political  Skill  Inventory‐Variable.  Für  tiefergehende 
Erklärungen  sei  z.B.  auf  Cohen  und  Kollegen  (2003)  oder  Kutner  und  Kollegen  (2005) 
verwiesen. 
In den Fällen,  in denen sich nichtlineare Effekte zeigten, wurden die  jeweiligen Modelle an 
den Punkten des (zentrierten) Mittelwertes des Political Skill Inventory sowie plus/minus ein 
und zwei Standardabweichungen geplottet.   
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Alle  Analysen  wurden  mit  SPSS  16.0  sowie  R  (R  Development  Core  Team,  2008) 
durchgeführt.  
 
3.3  Studie 1: Ergebnisse 
Die  Mittelwerte,  Standardabweichungen,  Mediane  und  Reliabilitäten  (gemessen  über 
Cronbach‘s Alpha) der erhobenen Konstrukte sowie deren Korrelationen untereinander sind 
in Tabelle 5 aufgeführt. 
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Tabelle 5 
Mittelwerte, Standardabweichungen, Mediane, Cronbach’s Alpha und Korrelationen der erfassten Konstrukte (Studie 1) 
 
   
Variable  N 
   
m 
 
MW  SD  MD  α  1. 
 
2.  3.  4.  5. 
 
1. 
 
Geschlecht  178 
     
0.31  0.47  ‐   
 
 
2. 
 
Alter  178 
     
18.85  1.83  18.00  ‐.14 
 
 
3. 
 
Integrity  178 
   
115 
 
3.01  0.35  3.00  .94  .31*** 
 
.04 
 
4. 
 
PF  178 
   
18 
 
3.55  0.44  3.56  .84  ‐.03 
 
‐.05  .01 
 
5. 
 
Note  178 
     
2.61  0.54  2.60    ‐.00 
 
‐.01  ‐.11  ‐.10 
 
6. 
 
CWB  164 
   
19 
 
2.61  1.03  1.89  .89  ‐.31*** 
 
.01  ‐.56***  ‐.00  .17* 
Anmerkungen. Geschlecht (0 = männlich, 1 = weiblich), Integrity = Integrity Testwert, PF = politische Fertigkeiten, Note = letzte durchschnittliche 
 Berufsschulzeugnisnote, CWB = kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz. * = p < .05, *** = p < .005. 
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Wie der Tabelle 5 zu entnehmen  ist,  liegen die Reliabilitäten der eingesetzten  Instrumente 
durchweg  in einem guten Bereich über α =  .80  (.84  ≤ α ≤  .94). Die Korrelationen mit dem 
Leistungsmaß, der durchschnittlichen Zeugnisnote, zeigen weder für das Geschlecht (r = ‐.00) 
noch für das Alter (r = ‐.01) bedeutsame Zusammenhänge auf. Für den Integrity Testwert (r = 
‐.11)  findet  sich  zwar  der  erwartete  Richtungseffekt,  allerdings  auch  nur  in  schwach 
ausgeprägter Höhe. Die    politischen  Fertigkeiten  (r  =  ‐.10)  zeigen  ebenfalls  eine  schwach 
negative  Korrelation  auf. Das Geschlecht  (r  =  ‐.31)  sowie  der  Integrity  Testwert  (r  =  ‐.56) 
haben  die  erwarteten  (recht  starken)  Zusammenhänge  mit  dem  kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz. Hinsichtlich des Alters  (r =.01) und den politischen Fertigkeiten   
(r =  ‐.00)  finden sich hingegen keine signifikanten Beziehungen zu der Workplace Deviance 
Skala.  Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  einer  Person  und  ihrem  kontraproduktiven 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  liegt  demzufolge  kein  linearer  Zusammenhang  vor, was  gegen 
diesen Teil der explorativen Fragestellung 2a spricht. 
 
Die Ergebnisse der Analysen  zu der Hypothese 1a  sowie der explorativen Fragestellung 2a 
sind in Tabelle 6, die Befunde der Berechnungen zu der Hypothese 1b sowie der explorativen 
Fragestellung 2b in Tabelle 7 aufgeführt.  
 
 
Tabelle 6 
Kurvilinearer  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten  auf  Leistung  sowie  kontraproduktives 
Verhalten am Arbeitsplatz (Studie 1) 
 
 
Prädiktor 
   
Leistung 
 
CWB 
     
Koef. 
 
SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE 
 
t‐Wert  st. Koef. 
 
Modell 1: PF 
   
‐.122 
 
.092  ‐1.322  ‐.099  ‐.005  .183 
 
‐.025  ‐.002 
         
 
Modell 2:  
       
 
   + PF² 
   
.310 
 
.148  2.099*  .156  1.019  .279 
 
3.651***  .278 
Anmerkungen. N = 178  (Leistung) bzw. 164  (CWB). Leistung =  letzte durchschnittliche Berufsschulzeugnisnote, CWB = kontraproduktives 
Verhalten am Arbeitsplatz, Koef. = Koeffizient, SE = Standardfehler des Koeffizienten, st. Koef. = standardisierter Koeffizient, PF = Politische 
Fertigkeiten. * = p < .05, *** = p < .005. Prädiktor wurde zentriert.   
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Tabelle 7 
Kurvilinearer  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten  auf  Leistung  sowie  kontraproduktives 
Verhalten am Arbeitsplatz unter Kontrolle weiterer Variablen (Studie 1) 
 
 
Prädiktor 
   
Leistung 
 
CWB 
     
Koef. 
 
SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE 
 
t‐Wert  st. Koef. 
 
Modell 1:  
       
 
   Geschlecht 
   
‐.023 
 
.093  ‐.246  ‐.020  .280  .154 
 
1.821°  .128 
 
   Alter 
   
‐.025 
 
.022  ‐1.130  ‐.086  .010  .037 
 
.268  .018 
 
   Integrity 
   
‐.185 
 
.123  ‐1.502  ‐.119  ‐1.521  .204 
 
‐7.455***  ‐.518 
 
   PF 
   
‐.129 
 
.092  ‐1.403  ‐.105  ‐.091  .152 
 
‐.603  ‐.039 
 
 
       
 
Modell 2:  
       
 
   + PF² 
   
.273 
 
.150  1.820°  .138  .751  .236 
 
3.185***  .205 
Anmerkungen. N = 178  (Leistung) bzw. 164  (CWB). Leistung =  letzte durchschnittliche Berufsschulzeugnisnote, CWB = kontraproduktives 
Verhalten am Arbeitsplatz, Koef. = Koeffizient, SE = Standardfehler des Koeffizienten, st. Koef. = standardisierter Koeffizient, Geschlecht = 0 
= männlich, 1 = weiblich,  Integrity =  Integrity Testwert, PF = Politische Fertigkeiten. ° = p <  .10, *** = p <  .005. Alle Prädiktoren wurden 
zentriert.   
 
 
Die Tabellen 6 und 7 verdeutlichen, dass in allen vier Analysemodellen die Hinzunahme des 
kurvilinearen  Prädiktors  der  politischen  Fertigkeiten  statistische  Bedeutsamkeit  besitzt. 
Sowohl in der unmittelbaren Beziehung der politischen Fertigkeiten zu den Kriterien Leistung 
und kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz, wie auch nach der statistischen Kontrolle 
von Geschlecht, Alter und Integrity Testwert zeigt sich ein Effekt des jeweiligen Modells mit 
dem  nichtlinearen  Prädiktor.  Dabei  fällt  dieser  Effekt  für  das  Kriterium  Leistung 
(standardisierter  Koeffizient,  β  =  .16,  p    <  .05  bzw.  β  =  .14,  p  <  .10)  geringer  aus  als  für 
kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz (β = .28 bzw. β = .21, beide p < .005).  
 
Den kurvilinearen Verlauf der politischen Fertigkeiten nach der  statistischen Kontrolle von 
Geschlecht,  Alter  und  Integrity  Testwert  zeigen  die  Abbildungen  3  (für  das  Kriterium 
Leistung)  und  4  (für  das  Kriterium  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz).  Die 
Darstellungen der Modelle ohne  statistische Kontrolle  von Geschlecht, Alter und  Integrity 
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Testwert  verlaufen  ähnlich und  sind daher nur  im Anhang  (Anhänge 3 und 4)  aufgeführt. 
Desweiteren  finden sich dort auch differenziertere Abbildungen der kurvilinearen Verläufe 
(Kriterium  Leistung:  Anhang  5,  Kriterium  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz: 
Anhang  6)  sowie  die  Verläufe  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells 
(kurvilineare)  politische  Fertigkeiten  –  berufliche  Leistung  (Anhang  7)  bzw. 
kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz (Anhang 8) ohne Kontrolle weiterer Variablen.  
 
 
Abbildung 3 
Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten –  Leistung unter Kontrolle weiterer Variablen 
(Studie 1)35 
 
2,50
2,60
2,70
2,80
2,90
3,00
PF ‐2SD PF ‐1SD PF MW PF +1SD PF +2SD
Leistung
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
 
 
 
 
 
                                                 
35 Da  in dieser Studie eine höhere Leistung mit niedrigeren Zahlenwerten angegeben wird,  ist die Abbildung 
parabolisch.  Hinsichtlich  der  höchsten  (i.S.v.:  wünschenswertesten)  Leistung  sind  dementsprechend  die 
niedrigsten Zahlenwerte abzulesen.     
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Abbildung 4 
Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten – kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz 
unter Kontrolle weiterer Variablen (Studie 1)36 
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Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
 
 
Die  beiden  Abbildungen  deuten  auf  die  erwarteten  Zusammenhänge  hin.  So  haben 
Berufsschüler  dann  die  beste  Zeugnisnote  (als  Leistungsmaß),  wenn  sie  durchschnittlich 
ausgeprägte politische  Fertigkeiten besitzen  (vgl. Abbildung  3). Die  Leistung  ist bei unter‐ 
(zwei  oder  eine  Standardabweichungen  unter  dem  Mittelwert)  sowie  bei  stark 
überdurchschnittlich  (zwei  Standardabweichungen  über  dem  Mittelwert)  ausgeprägten 
politischen  Fertigkeiten  schlechter.  Bei  etwas  stärker  als  durchschnittlich  ausgeprägten 
politischen Fertigkeiten (eine Standardabweichung über dem Mittelwert) sinkt die Leistung 
ebenfalls, allerdings nur  sehr  leicht. Die Befunde  sprechen  somit  für die Beibehaltung der 
Hypothesen 1a bzw. 1b. 
                                                 
36 Da stark ausgeprägtes kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz mit höheren Zahlenwerten angegeben 
wird, ist die Abbildung parabolisch. Hinsichtlich des wenigsten (i.S.v.: wünschenswertesten) kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz sind dementsprechend die niedrigsten Zahlenwerte abzulesen.     
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Hinsichtlich  der  politischen  Fertigkeiten  und  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz  (vgl. Abbildung 4) zeigt sich ein deutlich parabolischer Zusammenhang. Unter‐ 
und  überdurchschnittlich  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  (plus/minus  eine  oder  zwei 
Standardabweichungen) gehen mit mehr kontraproduktivem Verhalten am Arbeitsplatz als 
durchschnittlich  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  einher.  Somit  sind  die  explorativen 
Fragestellungen  2a  und  2b  nach  dieser  Untersuchung  so  zu  beantworten,  dass  auch 
zwischen den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz 
eine kurvilineare, nämlich eine parabolische, Beziehung besteht.  
 
 
 
3.4  Studie 1: Diskussion 
Diese  erste  Untersuchung  beschäftigte  sich  mit  dem  Zusammenhang  zwischen  den 
politischen  Fertigkeiten  und  der  Leistung  bzw.  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz. Dabei fanden sich für beide Beziehungen (politische Fertigkeiten und Leistung, 
politische Fertigkeiten und kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz) Befunde, die einen 
kurvilinearen  Verlauf  nahelegen.  So  weisen  durchschnittlich  ausgeprägte  politische 
Fertigkeiten auf eine höhere Leistung (operationalisiert durch die Zeugnisnote) bzw. weniger 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  hin.  Besonders  unter‐  sowie  stark 
überdurchschnittlich  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  hingegen  gehen  mit  niedrigerer 
Leistung  und mehr  kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz  einher.  Diese  Befunde 
zeigten sich auch nach statistischer Kontrolle von Geschlecht, Alter und  Integrity Testwert, 
allerdings in (statistisch) etwas schwächerem Ausmaß. 
 
Die  Hypothesen  1a  und  1b  konnten  demzufolge  bestätigt  werden.  Die  explorativen 
Fragestellungen 2a und 2b sind nach dieser Untersuchung so zu beantworten, dass zwischen 
den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz ebenfalls 
eine  kurvilineare,  nämlich  parabolische,  Beziehung  und  kein  (negativ)  linearer 
Zusammenhang besteht.  
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Die  durchgeführte  Studie  besitzt  Stärken,  aber  auch  Einschränkungen  hinsichtlich  ihrer 
Aussagekraft, die kurz angesprochen werden sollen  (eine vertiefende und um die Befunde 
der folgenden Untersuchung erweiterte Diskussion findet sich in Kapitel 5).  
 
Einschränkungen: 
Kritisch ist die Zusammensetzung der Stichprobe. Obwohl die Arbeit explizit berufsbezogene 
Konstrukte  (politische  Fertigkeiten,  berufliche  Leistung,  kontraproduktives  Verhalten  am 
Arbeitsplatz)  thematisiert,  setzte  sich  die  Stichprobe  nur  aus  Berufsschülern  und  keinen 
Berufstätigen  zusammen.  Als  Kriterium  wurde  darüber  hinaus  die  durchschnittliche 
Zeugnisnote als Annäherung an die  (berufliche) Leistung benutzt. Allerdings  ist unklar, was 
genau die durchschnittliche Zeugnisnote  im Blick auf die berufliche Leistung misst (vgl. z.B. 
Baron‐Boldt,  1989).  Zwar  scheint  sie  zumindest  eine  recht  gute  Annäherung  an  die 
aufgabenbezogene  Leistung  bzw.  Prädiktoren  derselben  zu  sein,  da  sie  für  eine  gute 
Aufgabenerbringung  notwendiges  Fachwissen  abbildet.  Eine  sehr  überzeugende 
Operationalisierung  der  beruflichen  Leistung  (oder  gar  verschiedener  Dimensionen 
derselben) nach Motowidlo  (2003) stellt sie allerdings kaum dar, zumal, bezogen auf diese 
Untersuchung,  nicht  ersichtlich  ist,  inwieweit  tatsächliche  Verhaltensweisen  in  ihre 
Bewertung einfließen. Außerdem wurde die Zeugnisnote von den Schülern selbst angegeben 
statt  z.B.  über  die  Schulsekretariate  ausgelesen.  Dadurch  könnte  es  zu  bewussten  (z.B. 
willentliche  Angabe  einer  besseren  Note) wie  unbewussten  (z.B.  falsche  Berechnung  des 
Notendurchschnittes)  Verzerrungen  gekommen  sein.  Bezogen  auf  das  Kriterium 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz wurden  ausschließlich  Selbsteinschätzungen 
als  Angabe  benutzt,  was  ebenfalls  zu  Falschangaben  geführt  haben  könnte  (z.B. 
Verschweigen  oder  Nicht‐Erinnern  von  solchen  Verhaltensweisen).  Direkte 
Fremdbeurteilungen  lagen also  für die gesamte Studie überhaupt nicht vor. Schließlich  ist 
(wie  so  oft)  das  korrelative  Design  zu  kritisieren,  obwohl  eigentlich  longitudinal  zu 
untersuchende  Beziehungen  (politische  Fertigkeiten  sagen  die  berufliche  Leistung  bzw. 
kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz kurvilinear vorher) thematisiert wurden.   
 
Stärken: 
Die  Untersuchung  besitzt  einige  Stärken,  die  nun  genannt  und  z.T.  aufgeführten 
Einschränkungen gegenübergestellt werden. Es konnte bezogen auf die Stichprobe dargelegt 
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werden, dass Berufsschüler einen beachtlichen Teil  ihrer Ausbildung  in  ihrem angestrebten 
Beruf  und  eben  nicht  in  der  Schule  verbringen.  Insbesonders  im  zweiten  und  dritten 
Ausbildungsjahr kommen sie daher wahrscheinlich dem Status von Berufstätigen wesentlich 
näher  als  einem  Schülerstatus.  Auch  in  einer  anderen  arbeits‐  und 
organisationspsychologischen  Untersuchung  bildeten  sie  ebenfalls  die  (sogar  einzige) 
Stichprobe  (Marcus  &  Wagner,  2007).  Diese  Stichprobe  setzte  sich  darüberhinaus  aus 
Schülern  recht  unterschiedlicher  Berufe  (z.B.  Frisöre,  Pflegedienstkräfte  oder 
Maschinenanlagentechniker) zusammen, was  für eine Generalisierung der Befunde spricht. 
Auch  der  Stichprobenumfang  von  178  bzw.  164  Personen  bewegt  sich  ein  einer  oftmals 
akzeptierten Größenordnung für vergleichbare Fragestellungen (vgl. z.B. LaHuis et al., 2005).  
Die  eingesetzten  Instrumente  (Political  Skill  Inventory,  Inventar  berufsbezogener 
Einstellungen  und  Selbsteinschätzungen,  Workplace  Deviance  Skala)  sind  vielfach  in 
wissenschaftlichen Arbeiten  benutzt  und  ausreichend  dokumentiert  validiert worden  (z.B. 
Bennett & Robinson, 2000; Berry, Ones et al., 2007; Ferris, Treadway et al., 2005; Marcus, 
2006,  2007;  Marcus,  Lee  et  al.,  2007;  Marcus,  Wagner,  2007).  Insofern  können  sie  als 
verlässliche  Operationalisierungen  der  interessierenden  Konstrukte  gelten.  Auch  für  das 
benutzte Leistungsmaß, die durchschnittliche Zeugnisnote, gibt es gute Hinweise, weswegen 
es als ein Leistungsmaß gesehen werden kann (vgl. z.B. Hülsheger et al., 2007; Hülsheger et 
al., 2006). Darüber hinaus stellt sie i.d.R. eine Mischform aus (vielen) objektiven wie (vielen) 
subjektiven Quellen dar, was einer Verzerrung durch einzelne  Leistungstests oder Urteiler 
entgegenwirken  dürfte. Hinsichtlich  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am  Arbeitsplatz  ist 
positiv anzumerken, dass Selbsteinschätzungen oft das Mittel der Wahl  sind, da  z.B. nicht 
alle solcher Verhaltensweisen von anderen Personen wahrgenommen oder durch objektive 
Quellen  erfasst  werden  können  –  auch  wenn  im  Idealfall  natürlich  andere  Quellen 
Selbsteinschätzungen ergänzen.   
 
Insgesamt  sprechen  die  Befunde  dieser  Studie  recht  eindrucksvoll  für  kurvilineare 
Beziehungen zwischen den politischen Fertigkeiten und der (beruflichen) Leistung bzw. dem 
kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz.  Insbesonders  bezogen  auf  das 
kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  finden  sich  deutliche  statistische  Ergebnisse. 
Verglichen  mit  durchschnittlich  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  gehen,  wie 
angenommen,  sehr  überdurchschnittliche  politische  Fertigkeiten mit  niedrigerer  Leistung 
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einher. Allerdings  verringert  sich  die  Leistung  erst  bei  einer  sehr  starken Ausprägung  der 
politischen  Fertigkeiten  deutlich;  Berufsschüler  mit  mittleren  ausgeprägten  politischen 
Fertigkeiten  besitzen  die  besten  Zeugnisnoten.  Demgegenüber  fallen,  wie  erwartet, 
Personen mit unterdurchschnittlich ausgeprägten politischen Fertigkeiten ab. Im Sinne einer 
hohen  Leistung  scheint also ein durchschnittliches oder ganz  leicht überdurchschnittliches 
Maß an politischen Fertigkeiten am Besten zu sein. 
 
Desweiteren zeigen sich kurvilineare Effekte  für das Kriterium kontraproduktives Verhalten 
am  Arbeitsplatz:  Zwischen  den  politischen  Fertigketen  und  dem  kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz besteht ein nichtlinearer, parabolischer Zusammenhang. Bei sehr 
unter‐  oder  sehr  überdurchschnittlich  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  kommt  es  zu 
mehr  kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz  als  bei  durchschnittlichen 
Ausprägungen. Ergebnisse, die eine lineare Beziehung zwischen den politischen Fertigkeiten 
und  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  nahelegen,  fanden  sich  nicht. 
Insofern  scheint die Argumentation, dass ein  sehr  starkes Verfolgen eigener Ziele auch  zu 
mehr  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  führt  (u.a.,  da  sich  einige 
Verhaltensweisen beiden Kriterien zuordnen lassen), richtig zu sein. 
 
Wegen  ihrer  Einschränkungen  hinsichtlich  der  Stichprobe,  die  sich  eben  nicht  aus 
tatsächlichen  Berufstätigen  zusammensetzte,  soll  diese  Untersuchung  jedoch  nur  als  ein 
erstes  Indiz  für  die  angenommenen  Effekte  gelten.  Inwieweit  die  Befunde  auf  den 
tatsächlichen Berufskontext bei Betrachtung  verschiedenster Dimensionen der beruflichen 
Leistung zu übertragen sind, zeigt die nächste Studie. Dabei werden die Einschätzungen der 
beruflichen  Leistung durch Vorgesetzte  sowie Kollegen  vorgenommen, was  in der arbeits‐ 
und organisationspsychologischen Forschung wie Praxis die wünschenswerte Regel darstellt.  
 
Alles  in  allem  liefern  die  Befunde  der  Studie  1  aber  erste  Argumente,  weswegen  von 
kurvilinearen  Effekten  der  politischen  Fertigkeiten  auf  die  (berufliche)  Leistung  bzw.  das 
kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz ausgegangen werden kann.   
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Wie  soeben  dargestellt,  finden  sich  in  der  ersten Untersuchung  dieser  Arbeit  empirische 
Befunde  für  einen  kurvilinearen  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten  auf  die  (berufliche) 
Leistung bzw. das kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz. Dabei gingen wie erwartet 
durchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten mit höherer Leistung sowie mit weniger 
kontraproduktivem  Verhalten  am Arbeitsplatz  einher  als  unter‐  oder  überdurchschnittlich 
ausgeprägte  politische  Fertigkeiten.  Die  Ergebnisse  dieser  Studie  sollen  nun  durch  eine 
zweite Untersuchung erweitert werden. Dabei beschreiben wieder eigene Abschnitte zu den 
Hypothesen  und  Fragestellungen  (4.1), Methoden  (4.2)  und  Ergebnissen  (4.3)  die  Studie, 
bevor das Kapitel mit einer kurzen Diskussion endet (4.4). Eine ausführlichere Besprechung 
beider  Studien  und  deren  Bedeutung  für  den  aktuellen  Forschungsstand  zur  Beziehung 
zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  bzw.  dem 
kontraproduktiven Verhalten  am Arbeitsplatz  findet  sich  schließlich  im  an‐ und die Arbeit 
abschließenden Kapitel 5. 
 
 
4.1 Studie 2: Hypothesen und Fragestellungen 
Auch in dieser Studie geht es um die Fragestellung, wie sich die politischen Fertigkeiten zur 
beruflichen Leistung bzw. dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz verhalten. Nach 
den Ergebnissen der Studie 1 zu dem Zusammenhang von den politischen Fertigkeiten und 
dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz werden diesmal direkt zwei kurvilineare 
Beziehungen  angenommen:  Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen 
Leistung sowie zwischen den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten 
am  Arbeitsplatz.  Wie  in  Kapitel  2  dargelegt,  besteht  die  beruflichen  Leistung  aus 
verschiedenen  (positiv  konnotierten)  Dimensionen:  (1)  aufgabenbezogene,  (2) 
umfeldbezogene  (mit  den  Facetten  Arbeitsengagement  und  interpersonale  Erleichterung) 
sowie (3) adaptive Leistung. Vermutet wird, dass zwischen den politischen Fertigkeiten und 
der  beruflichen  Leistung  ein  kurvilinearer,  invers  parabolischer  Zusammenhang  existieren 
sollte. Diese Vermutung trifft auf alle Dimensionen bzw. Facetten gleichermaßen zu.  
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Analog zur Studie 1 sollen die erwarteten Zusammenhänge  jeweils unmittelbar sowie nach 
statistischer  Kontrolle  möglicher  Einflussvariablen  auf  die  berufliche  Leistung  bzw. 
Beziehungen dazu untersucht werden. Da allerdings die Einschätzungen  jeweils von einem 
Vorgesetzten  sowie  einem  Kollegen  vorgenommen  wurden  (vgl.  Abschnitt  4.2),  und  die 
hierarchische  Position  zu  einer  einzuschätzenden  Person  einen  Einfluss  auf  Beurteilungen 
besitzen kann (vgl. z.B. Conway & Huffcutt, 1997; Abschnitt 2.1 dieser Arbeit), wird die Art 
der Einflussquelle  (also Vorgesetzter oder Kollege) auch  in der Testung der unmittelbaren 
Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem  jeweiligen  Leistungskriterium 
berücksichtigt  und  statistisch  kontrolliert.  Folglich  bezieht  sich  der  erste  Block  von 
Hypothesen  auf  die  direkten  quadratischen  Effekte  der  politischen  Fertigkeiten  auf  die 
berufliche Leistung nach Kontrolle der Urteilsquelle. Somit lauten die Hypothesen 3a, 4a, 5a 
und 6a: 
 
  Hypothese 3a:   
  Zwischen den politischen Fertigkeiten und der aufgabenbezogenen Leistung zeigt sich 
nach  statistischer  Kontrolle  der  Urteilsquelle  eine  kurvilineare,  invers  parabolische 
Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten  mit  höherer  aufgabenbezogener  Leistung  zusammenhängen  als  unter‐ 
oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
  Hypothese 4a:   
  Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem  Arbeitsengagement  zeigt  sich  nach 
statistischer  Kontrolle  der  Urteilsquelle  eine  kurvilineare,  invers  parabolische 
Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten  mit  höherem  Arbeitsengagement  zusammenhängen  als  unter‐  oder 
überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
  Hypothese 5a:   
  Zwischen den politischen Fertigkeiten und der interpersonalen Erleichterung zeigt sich 
nach  statistischer  Kontrolle  der  Urteilsquelle  eine  kurvilineare,  invers  parabolische 
Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen 
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Fertigkeiten  mit  höherer  interpersonaler  Erleichterung  zusammenhängen  als  unter‐ 
oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
  Hypothese 6a:   
  Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  adaptiven  Leistung  zeigt  sich  nach 
statistischer  Kontrolle  der  Urteilsquelle  eine  kurvilineare,  invers  parabolische 
Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten  mit  höherer  adaptiver  Leistung  zusammenhängen  als  unter‐  oder 
überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
Neben  der  Urteilsquelle  werden,  wie  in  der  ersten  Untersuchung,  in  weiteren 
Analysemodellen auch Variablen statistisch kontrolliert, die einen Einfluss auf die berufliche 
Leistung  oder  auf  eine  Beziehung  dazu  besitzen  (können).  Dies  trifft,  analog  der 
Begründungen  zu  der  Studie  1,  u.a.  auf  die  Variablen  Geschlecht,  Alter  und  Integrity 
Testwert zu. Darüber hinaus wird der höchste erreichte Bildungsabschluss von Personen, als 
ein  Annäherungsmaß  an  allgemeine  kognitive  Leistungsfähigkeiten,  ebenfalls  kontrolliert. 
Die  erwartete  kurvilineare  Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  den 
Dimensionen bzw.  Facetten der beruflichen  Leistung  sollte  folglich auch nach  statistischer 
Kontrolle  von Geschlecht, Alter,  dem  höchsten  Bildungsabschluss,  der Urteilsquelle  sowie 
Integrity Testwert bestehen. Daraus leiten sich die Hypothesen 3b, 4b, 5b und 6b ab:  
 
  Hypothese 3b:   
  Zwischen den politischen Fertigkeiten und der aufgabenbezogenen Leistung zeigt sich 
nach  statistischer Kontrolle  von Geschlecht, Alter, dem höchsten Bildungsabschluss, 
der  Urteilsquelle  sowie  Integrity  Testwert  eine  kurvilineare,  invers  parabolische 
Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten  mit  höherer  aufgabenbezogener  Leistung  zusammenhängen  als  unter‐ 
oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
  Hypothese 4b:   
  Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem  Arbeitsengagement  zeigt  sich  nach 
statistischer  Kontrolle  von  Geschlecht,  Alter,  dem  höchsten  Bildungsabschluss,  der 
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Urteilsquelle sowie Integrity Testwert eine kurvilineare, invers parabolische Beziehung 
in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten  mit 
höherem Arbeitsengagement  zusammenhängen  als unter‐ oder überdurchschnittlich 
ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
  Hypothese 5b:   
  Zwischen den politischen Fertigkeiten und der interpersonalen Erleichterung zeigt sich 
nach  statistischer Kontrolle  von Geschlecht, Alter, dem höchsten Bildungsabschluss, 
der  Urteilsquelle  sowie  Integrity  Testwert  eine  kurvilineare,  invers  parabolische 
Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten  mit  höherer  interpersonaler  Erleichterung  zusammenhängen  als  unter‐ 
oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
   
  Hypothese 6b:   
Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  adaptiven  Leistung  zeigt  sich  nach 
statistischer  Kontrolle  von  Geschlecht,  Alter,  dem  höchsten  Bildungsabschluss,  der 
Urteilsquelle sowie Integrity Testwert eine kurvilineare, invers parabolische Beziehung 
in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten  mit 
höherer  adaptiver  Leistung  zusammenhängen  als  unter‐  oder  überdurchschnittlich 
ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
Neben  den  dargestellten  übergeordneten  Dimensionen  der  beruflichen  Leistung  werden 
immer  wieder  weitere  Bereiche  genannt,  die  in  diesen  Dimensionen  nicht  (vollständig) 
abgebildet  sind  (z.B.  Kundenorientierung,  vgl.  z.B.  Saxe  &  Weitz,  1982).  Als  ein  solches 
Beispiel führten Welbourne und Kollegen (1998) die berufliche Fortbildung und Entwicklung 
(engl. Career Role) von Berufstätigen an. Darunter  ist zu verstehen,  inwieweit Berufstätige 
Fortschritte hinsichtlich ihrer beruflichen Qualifikationen und/oder in ihrer Karriere machen. 
Die  Aufnahme  der  beruflichen  Fortbildung  und  Entwicklung  in  ein  Verständnis  von  der 
beruflichen  Leistung  begründen  Welbourne  und  Kollegen  (1998)  u.a.  durch  die  (wegen 
größerer Jobunsicherheiten) neuen psychologischen Kontrakte, nach denen Mitarbeiter wie 
Vorgesetzte  „share  responsibility  for  career  planning“  (ebd.,  S.  543).  Als  ein  wichtiger 
Prädiktor der beruflichen Fortbildung und Entwicklung werden folglich auch „the necessary 
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skills  to  progress  through  one’s  organization and  career”  (Chen &  Klimoski,  2003,  S.  593) 
angesehen. 
  
Wie bereits mehrfach dargelegt, dienen die politischen Fertigkeiten der Erreichung eigener 
beruflicher Ziele. Zu diesen gehören auch Berufserfolgskriterien wie z.B. Beförderungen (vgl. 
z.B. Ng,  Eby,  Sorensen &  Feldman, 2005), die ein  Indiz  für die berufliche  Fortbildung und 
Entwicklung  darstellen  (können).  Insofern  lässt  sich  leicht  ableiten,  dass  schwächer 
ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  zu  weniger  beruflicher  Fortbildung  und  Entwicklung 
führen  sollten  als  durchschnittlich  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten.  Bezogen  auf  stark 
ausgeprägte politische Fertigkeiten scheinen aber, analog zu den ersten Überlegungen zum 
kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz, zwei Varianten denkbar:  
Entweder  führen höhere politische  Fertigkeiten auch  zu mehr beruflicher  Fortbildung und 
Entwicklung,  so dass ein  generell  (positiv)  linearer  Zusammenhang  vorliegt. Oder  zu  stark 
ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  führen  zu wieder weniger  beruflicher  Fortbildung  und 
Entwicklung,  so  dass  eine  kurvilineare,  invers  parabolische  Beziehung  zwischen  diesen 
Konstrukten besteht. Obwohl intuitiv vielleicht seltsam erscheinend, lassen sich für die letzte 
Variante wieder einige Anhaltspunkte finden. So lässt sich z.B. eine Person vorstellen, deren 
(zu) stark ausgeprägte politische Fertigkeiten bei anderen zu Ressentiments führen, da sie zu 
offensichtlich auf die eigene Karriere ausgerichtet ist. Dies mag zwar in einzelnen Situationen 
(aufgrund ihrer politischen Fertigkeiten) für andere nicht immer direkt ersichtlich sein, aber 
von  Vorgesetzten  und  Kollegen  doch  zutreffend  erkannt  und  eingeschätzt werden.  Nach 
dem „too much of a good thing“‐Effekt (Baron, 1986, 1989) folgen daraus negative Affekte, 
die  u.a.  zu  Leistungsabwertungen  führen  (können).  Außerdem  ist  es  denkbar,  dass 
Vorgesetzte  (z.B.  zur  Wahrung  der  Machtdistanz)  Personen  mit  stark  ausgeprägten 
politischen  Fertigkeiten weniger prestigeträchtige Aufgaben  zuteilen, was  sich negativ  auf 
die berufliche Fortbildung und Entwicklung auswirken sollte. Auch könnten Kollegen solche 
Berufstätigen seltener und weniger unterstützen, so dass diese mehr Zeit für die Erledigung 
ihrer (eigentlichen) Aufgaben brauchen und weniger Zeit z.B. in Fort‐ oder Weiterbildungen 
investieren könnten. 
Da keine Befunde oder Hinweise eindeutig einen linearen oder kurvilinearen Zusammenhang 
zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Fortbildung  und  Entwicklung 
nahelegen,  soll  diese  Beziehung  explorativ  (wieder  mit  und  ohne  Berücksichtigung  der 
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Kontrollvariablen)  untersucht  werden.  Die  explorativen  Fragestellungen  7a  und  7b  dazu 
heißen: 
 
  explorative Fragestellung 7a:   
Zeigt sich zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Fortbildung und 
Entwicklung  nach  statistischer  Kontrolle  der  Urteilsquelle  eine  positiv  lineare  oder 
eine  kurvilineare,  invers  parabolische  Beziehung  oder  keiner  dieser  beiden 
Zusammenhänge?  
 
  explorative Fragestellung 7b:   
Zeigt sich zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Fortbildung und 
Entwicklung  nach  statistischer  Kontrolle  von  Geschlecht,  Alter,  dem  höchsten 
Bildungsabschluss, der Urteilsquelle sowie Integrity Testwert eine positiv lineare oder 
eine  kurvilineare,  invers  parabolische  Beziehung  oder  keiner  dieser  beiden 
Zusammenhänge?  
 
Die Befunde der ersten Studie zu dem Zusammenhang zwischen den politischen Fertigkeiten 
und  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  sollen  ebenfalls  unterstützt  und 
erweitert  werden.  So  lieferte  die  vorherige  Untersuchung  starke  Hinweise  auf  eine 
kurvilineare,  parabolische  Beziehung  der  Konstrukte.  Nun  soll  der  Frage  nachgegangen 
werden,  inwieweit  sich  diese  oder  ähnliche  Effekte  auch  für  Fremdangaben  von 
Vorgesetzten und Kollegen  zum  kontraproduktiven Verhalten  von Personen  finden  lassen. 
Da  die  Ausführungen,  weswegen  steigende  politische  Fertigkeiten  zu  mehr 
kontraproduktivem Verhalten am Arbeitsplatz  führen sollten  (v.a.: ein zu starkes Verfolgen 
eigener Ziele  schadet den organisationalen Zielen), auch unabhängig von der Urteilsquelle 
Bestand haben dürften, werden diesmal Hypothesen und keine explorativen Fragestellungen 
den Analysen voran gestellt.  
Erneut wird  die  unmittelbare  Beziehung,  inkl.  der  Kontrolle  hinsichtlich  der Urteilsquelle, 
zwischen den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz 
wie auch das Modell mit der zusätzlichen statistischen Kontrolle von Geschlecht, Alter, dem 
höchsten Bildungsabschluss sowie Integrity Testwert geprüft. Folglich lauten die Hypothesen 
8a und 8b: 
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  Hypothese 8a:   
Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz zeigt sich nach statistischer Kontrolle der Urteilsquelle eine kurvilineare, 
parabolische  Beziehung  in  der  Form,  dass  mittlere  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten mit weniger kontraproduktivem Verhalten am Arbeitsplatz einher gehen 
als unter‐ oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
  Hypothese 8b:   
Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz  zeigt  sich  nach  statistischer  Kontrolle  von  Geschlecht,  Alter,  dem 
höchsten  Bildungsabschluss,  der  Urteilsquelle  sowie  Integrity  Testwert  eine 
kurvilineare,  parabolische  Beziehung  in  der  Form,  dass  mittlere  Ausprägungen  der 
politischen  Fertigkeiten  mit  weniger  kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz 
einher gehen als unter‐ oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
 
Zusammengefasst liegen dieser Studie also drei Hypothesenformen oder Fragestellungen zu 
Grunde: 
(1) Es wird erwartet, dass zwischen den politischen Fertigkeiten und den übergeordneten 
Dimensionen der beruflichen  Leistung  (aufgabenbezogene  Leistung, umfeldbezogene 
Leistung  mit  den  Facetten  Arbeitsengagement  und  interpersonale  Erleichterung, 
adaptive Leistung) eine kurvilineare, invers parabolische Beziehung besteht. 
(2) Es  wird  explorativ  untersucht,  ob  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der 
beruflichen  Fortbildung  und  Entwicklung  eine  lineare,  eine  kurvilineare  (invers 
parabolische) oder keine dieser beiden Beziehungen besteht. 
(3) Es  wird  ein  kurvilinearer,  parabolischer  Zusammenhang  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz angenommen. 
 
All diese Hypothesen und Fragestellungen dieser Studie werden unmittelbar (bzw.  inkl. der 
Kontrolle  der  Urteilsquelle)  sowie  zusätzlich  unter  statistischer  Berücksichtigung  von 
Geschlecht, Alter, dem höchsten Bildungsabschluss und Integrity Testwert untersucht. 
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4.2  Studie 2: Methoden 
Der  Abschnitt  zu  den  Methoden  der  Studie  2  gliedert  sich  in  eine  Beschreibung  der 
Stichprobe  und  Vorgehensweise  (4.2.1),  der  eingesetzten  Verfahren  (4.2.2)  sowie  der 
Auswertungsmethoden (4.2.3). 
 
 
4.2.1    Stichprobe und Vorgehensweise 
Die Stichprobe dieser Untersuchung setzte sich aus fest angestellt Berufstätigen zusammen. 
Zum  einen  füllte  der  Berufstätige  selbst  einen  Fragebogen  zu  seiner  Person  aus.  Zum 
anderen  lagen  Fremdeinschätzungen  von  jeweils  zwei  weiteren  Personen  zu  jedem 
Berufstätigen  vor:  Je  ein Vorgesetzter  sowie  ein Kollege  schätzten die berufliche  Leistung 
sowie das kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz des Berufstätigen ein. Somit gab es 
insgesamt drei Informationen pro Berufstätigem.  
Um allen Anonymität zu gewährleisten, wurden diese drei Fragebogen zu einer Person nicht 
namentlich,  sondern  über  Fragebogencodes  zugeordnet.  Die  drei  Fragebogen  zu  einer 
Person  besaßen  folglich  die  gleiche  Fragebogennummer  (z.B.  001).  Die  Zustellung  der 
Fragebogen  erfolgte  folgendermaßen:  Alle  Untersuchungsunterlagen  zu  einer  Person 
wurden  in  einen  großen  DIN  A4‐Umschlag  gesteckt.  Zu  den  Untersuchungsunterlagen 
gehörten erstens der Fragebogen, der von den Berufstätigen selbst ausgefüllt werden sollte, 
sowie  ein  frankiertes  und  an  die  Universitätsadresse  des  Autors  adressiertes 
Rücksendekuvert. Zweitens lag ein verschlossener DIN A5‐Umschlag mit der Aufschrift „Bitte 
an  eine  Vorgesetzte  /  einen  Vorgesetzten weitergeben.“  bei.  In  diesem DIN  A5‐Umschlag 
befand  sich  der  Fragebogen  an  den  Vorgesetzten  sowie  ein  eigenes  frankiertes 
Rücksendekuvert.  Drittens  war  ein  weiterer  verschlossener  DIN  A5‐Umschlag  mit  der 
Aufschrift „Bitte an eine Kollegin / einen Kollegen weitergeben.“, in dem sich der von einem 
Kollegen  auszufüllende  Fragebogen  sowie  ein  eigenes  frankiertes  und  adressiertes 
Rücksendekuvert befanden, im großen DIN A4‐Umschlag.  
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Ein großer DIN A4‐Umschlag umfasste also folgendes: 
‐ Einen nummerierten Fragebogen für Berufstätige samt Rücksendekuvert. 
‐ Einen verschlossenen DIN A5‐Umschlag mit dem Etikett „Bitte an eine Vorgesetzte / 
einen Vorgesetzten weitergeben.“,  in dem sich ein gleich nummerierter Fragebogen 
für Vorgesetzte sowie ein Rücksendekuvert befanden. 
‐ Einen verschlossenen DIN A5‐Umschlag mit dem Etikett „Bitte an eine Kollegin / einen 
Kollegen weitergeben.“, in dem sich ein gleich nummerierter Fragebogen für Kollegen 
sowie ein Rücksendekuvert befanden. 
 
Außerdem  lag  jedem Fragebogen eine kleine Tüte mit Fruchtgummibärchen als Motivator 
sowie ein Extrablatt, auf dem Personen ihre E‐Mail‐Adresse angeben konnten, wenn sie über 
die allgemeinen Ergebnisse der Untersuchung informiert werden wollten, bei.  
 
Insgesamt  wurden  400  solcher  großen  DIN  A4‐Umschläge  vorbereitet  und  verteilt.  Die 
Stichprobengewinnung  erfolgte  zum  überwiegenden  Teil  durch  direkte  (telefonisch, 
persönlich, per E‐Mail) Ansprachen im Bekanntenkreis des Autors. Wieder wurde im Rahmen 
dieser Ansprachen darum gebeten, mittels des Schneeballsystems weitere (dem Autor i.d.R. 
nicht direkte) Bekannte zu einer Teilnahme zu bewegen.37 Bevor an Personen, die sich eine 
Teilnahme an der Studie vorstellen konnten, ein DIN A4‐Umschlag gegeben oder verschickt 
wurde, sollten sie  ihren Vorgesetzten nach einer Beteiligung fragen. Erst wenn Berufstätige 
sowie  einer  ihrer  Vorgesetzten  die  potentielle  Bereitschaft,  an  der  Studie  teilzunehmen, 
äußerten, gab oder versandte der Autor einen der 400 vorbereiteten Umschläge an einen 
Berufstätigen. Diese Berufstätigen werden  im Folgenden auch als Fokusperson bezeichnet, 
da sich die Angaben aller drei Fragebogen auf sie beziehen.  
 
Von  den  400  verteilten  oder  versandten  Umschlägen  schickten  223  Fokuspersonen 
(entspricht  55.75%),  172  Vorgesetzte  (entspricht  43.00%),  170  Kollegen  (entspricht 
42.50%38) sowie 17 andere  (z.B. Mitarbeiter, Ehepartner, Freunde; entspricht 4.25%)  ihren 
jeweiligen Fragebogen ausgefüllt zurück. In 122 Fällen (entspricht 30.50%) lagen letztendlich 
alle  drei  erwünschten  Fragebogen  vollständig  bearbeitet  vor  (bzw.  in  111  Fällen,  also      
                                                 
37 Außerdem sei insb. Florian Bade, Christian Helm und Tobias Ickler sowie Professor Blicke und Jochen Kramer 
für Unterstützung bei der Stichprobengewinnung gedankt. 
38 Wobei sehr wahrscheinlich nicht 400 Vorgesetzte bzw. Kollegen einen DIN A5‐Umschlag erhielten. 
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27.75%,  für  die  Analysen  mit  den  Einschätzungen  zum  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz). Von diesen 122 Fokuspersonen war der überwiegende Teil  (75, also 61.50%) 
weiblich. Die Altersspanne reichte von 20 bis 64 Jahren, mit einem Mittelwert von ca. 36 und 
einer  Standardabweichung  von  ca. 10  Jahren.  Sechs  Fokuspersonen  (4.9%) besaßen einen 
Volks‐  oder  Hauptschulabschluss  als  höchsten  Bildungsabschluss,  17  (13.9%)  einen 
Realschulabschluss (die mittlere Reife), 15 (12.3%) das Fachabitur, 26 (21.3%) das Abitur, 31 
(25.4%) einen Fachhochschul‐, 25 (20.5%) einen Universitätsabschluss und zwei (1.6%) eine 
Promotion.39 
Die  Fokuspersonen  arbeiteten  im  Schnitt  37.7  Stunden  pro Woche  (Standardabweichung 
10.3  Stunden),  übten  seit  acht  Jahren  und  drei  Monaten  ihre  Tätigkeit  aus 
(Standardabweichung  acht  Jahre,  zehn Monate)  und waren  durchschnittlich  sieben  Jahre 
und  acht Monate  (mit einer  Standardabweichung  von  acht  Jahren,  vier Monate)  in  ihrem 
Betrieb  tätig.  Sie  gaben  an,  folgende  Berufe  auszuüben  (alphabetische  Reihenfolge, 
Mehrfachnennungen sind nur einmal aufgeführt): 
   
Abteilungsleiter,  Abwassermeister,  Anlagentechniker  (Diplom‐Ingenieur),  Anwalt,  Apotheker, 
Arzthelfer,  Assistent  der  Vertriebsleitung,  Aufgabenbereichsleiter  im  Küstenschütz  (Diplom‐Bauingenieur), 
Auftragsplaner  (technischer  Angestellter),  Ausbilder  im  Fachbereich  Metallverarbeitung/Schweißtechnik, 
Bankbetriebswirt,  Bankfachwirt,  Bankkaufmann,  Betriebsprüfer,  Controller,  Elektrotechniker  für 
Prozessleitsysteme  (Diplom‐Ingenieur),  Erzieher,  Fachinformatiker  Anwendungsentwicklung,  Filialleiter, 
Fleischfachverkäufer,  Frisör,  Großhandelskaufmann,  Grundschullehrer,  Gruppenleiter  in  einer  Bank 
(Regierungsamtsrat),  Gruppenleiter  in  Heilerziehungspflege,  Heilpädagoge,  Industriekaufmann  /  Disponent, 
Ingenieur  (Feuerungstechnik),  Innenarchitekt,  Internationaler Erasmus‐Koordinator  (Fakultät  für Architektur), 
IT‐Prüfer,  Junior‐Designer  und  Projektleiter,  Junior‐Manager  Werkentwicklung,  Junior  PR‐Berater, 
Kantinenküchenhilfe,  Kaufmann  Groß‐  und  Außenhandel,  Kaufmann,  kaufmännischer  Angestellter, 
KeyAccount‐Manager,  Konferenzkoordinator,  Konferenzmanager,  Krankenpfleger,  Kundenberater,  Lehrer, 
Leiter  Services,  Manager  Weiterentwicklung,  Leitung  Innendienst  Key  Account  Management, 
Marketingmanager, Marketingmitarbeiter, Mediengestalter für Digital‐ und Printmedien (Fachrichtung Design). 
medizinisch‐technologischer  Radiologie‐Assistent,  nationaler  Key‐Account‐Leiter,  Oberinspektor 
Sachbearbeiter  im  Leistungszentrum  Märkte,  Pharmazeutisch‐Technischer  Angestellter,  Pressereferent, 
Projektleiter, Projekt‐Manager, Psychologe, Redakteur, Referent, Reiseverkehrskaufmann,  Sachbearbeiter  im 
Innenbetrieb  Personal,  Sachbearbeiter,  Sachbearbeiter  technischer  Kundenservice,  Sekretär  im 
Architekturbüro,  Sekretär Vertriebsleitung,  Senior  Konferenz‐Koordinator,  Stadtinspektor,  Stadtobersekretär, 
Stadtplaner,  stellvertretender  Kindergarten‐Gruppenleiter,  stellvertretender  Verlagsleiter,  Standesbeamter, 
                                                 
39 Wieder summieren sich die Prozentangaben durch Rundungsfehler nicht auf 100.00%. 
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Steuerberater,  Steuerfachangestellter,  Studienrat,  Systemadministrator,  Trade  Marketing  Assistant,  
Verlagskaufmann  (Außendienst),  Verlagskaufmann  (Innendienst),  Versandarbeiter,  Vertriebsassistent  im 
Firmenkundengeschäft,  Vertriebsassistent,  Vertriebssachbearbeiter,  Verwaltungswirt,  Werkstattleiter, 
wissenschaftlicher Angestellter. 
                                                                                                                                                                                                  
Betrachtet man all diese unterschiedlichen Indikatoren (z.B. Geschlechtsverteilung, Alter, Art 
der Tätigkeit, Bildungsabschluss, Dauer im Betrieb), kann von einer recht ausgewogenen und 
heterogenen Stichprobe Berufstätiger gesprochen werden.                       
 
 
4.2.2    Eingesetzte Verfahren 
Die für die Analysen notwendigen Variablen wurden wie folgt erfasst: 
Für das Geschlecht wurde eine Dummy‐Codierung (männlich = 0, weiblich = 1) benutzt. Der 
höchste erreichte Bildungsabschluss wurde von den Fokuspersonen auf einer achtstufigen 
Skala angegeben (mit den Antwortoptionen: 1 = kein Schulabschluss, 2 = Volksschulabschluss 
/ Hauptschulabschluss, 3 = Realschulabschluss / mittlere Reife, 4 = Fachabitur, 5 = Abitur, 6 = 
Fachhochschulabschluss, 7 = Universitätsabschluss und 8 = Promotion). Außerdem  konnte 
„Sonstiges“ angegeben werden, was  in drei Fällen auch geschah. Diese drei Fälle konnten 
allerdings durch die Angabe des  sonstigen Abschlusses den  acht ursprünglichen Optionen 
zugeordnet werden.  
Neben  den  demographischen  Fragen  u.a.  zum  Geschlecht,  Alter  und  dem  höchsten 
erreichten  Bildungsabschluss  bearbeiteten  die  Fokuspersonen  das  Verfahren  zu  den 
politischen Fertigkeiten und den Integrity Test sowie, wie in Studie 1, einige andere, für die 
Fragestellungen unbedeutende Instrumente. 
 
Politische Fertigkeiten. Analog zur Studie 1 wurden die politischen Fertigkeiten einer 
Person  über  das  Political  Skill  Inventory  (Ferris,  Treadway  et  al.,  2005)  erfasst.  Als 
Antwortformat diente für alle Instrumente, die von den Fokuspersonen bearbeitet wurden, 
die gleiche fünfstufige Likertskala mit den Kategorien starke Ablehnung, Ablehnung, neutral, 
Zustimmung, starke Zustimmung (ebenfalls wie in Studie 1).    
 
  Integrity  Testwert.  Ebenfalls  wie  in  der  ersten  Untersuchung  wurde  das  Inventar 
berufsbezogener Einstellungen und Selbsteinschätzungen (Marcus, 2006) zur Erfassung eines 
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Integrity Testwerts benutzt. Wieder wurde der Gesamtwert aller 115 Items gebildet, um zur 
statistischen Kontrolle ein möglichst aussagekräftiges Ergebnis zu erhalten.  
 
Wie dargestellt, erhielten Vorgesetzte und Kollegen der Fokuspersonen jeweils den gleichen 
Fragebogen.  Dabei  schätzten  sie  die  berufliche  Leistung  hinsichtlich  verschiedener 
Dimensionen  bzw.  Facetten  (aufgabenbezogene  Leistung,  Arbeitsengagement, 
interpersonale  Erleichterung,  adaptive  Leistung,  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung) 
sowie das kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz der Fokuspersonen mittels folgender 
Instrumente ein: 
 
  Aufgabenbezogene  Leistung,  Arbeitsengagement  und  interpersonale  Erleichterung. 
Die  aufgabenbezogene  Leistung,  das  Arbeitsengagement  und  die  interpersonale 
Erleichterung  wurden  mittels  eines  theoretisch  konstruierten  Inventars  von  Ferris  und 
Kollegen (2001) erfasst. In der Validierungsstichprobe (N = 106) ließen sich durch explorative 
wie  konfirmatorische  Faktorenanalysen  Belege  für  die  angenommene  dreidimensionale 
Faktorstruktur  des  Inventars  finden.  Ferris  und  Kollegen  (2001)  nennen  Reliabilitäten, 
gemessen  über  Cronbach’s  Alpha,  von  α  =  .90  (aufgabenbezogene  Leistung),  α  =  .84 
(Arbeitsengagement) und α = .89 (interpersonale Erleichterung) sowie Korrelationen von r = 
.40 (zwischen der aufgabenbezogenen Leistung und der interpersonalen Erleichterung sowie 
zwischen  dem  Arbeitsengagement  und  der  interpersonalen  Erleichterung)  bzw.  r  =  .45 
(zwischen der aufgabenbezogenen Leistung und dem Arbeitsengagement). Jeder Teilbereich 
wird über fünf  Items erfasst, die Übersetzung der Skala wurde von einer Arbeitsgruppe um 
Blickle  (vgl. Blickle & Gläser,  in press; Blickle et al.,  in press) nach gängigen Standards  (vgl. 
Abschnitt 2.2.2) vorgenommen.  
Den Items aller Skalen der beruflichen Leistung war der Satzanfang „Die Person, von der Sie 
diesen  Fragebogen  erhalten  haben,  …“  vorangestellt.  Als  Antwortformat  diente  eine 
fünfstufige  Likert‐Skala mit  den  Antwortoptionen  „trifft  nicht  zu“,  „trifft  kaum  zu“,  „trifft 
eher  zu“,  „trifft  weitgehend  zu“  und  „trifft  vollkommen  zu“.  Alle  Items  der  beruflichen 
Leistungsskalen wurden abwechselnd (1 Item zur aufgabenbezogenen Leistung, 1 Item zum 
Arbeitsengagement, 1 Item zur interpersonalen Erleichterung, 1 Item zur adaptiven Leistung, 
1 Item zur beruflichen Fortbildung und Entwicklung, 1 Item zur aufgabenbezogenen Leistung 
usw.) dargeboten.  
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  Adaptive  Leistung  und    berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung.  Die  zwei  anderen 
interessierenden Dimensionen bzw. Facetten der beruflichen Leistung, die adaptive Leistung 
und  die  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung, wurden  über  Subskalen  der  Role‐Based 
Performance Scale (Welbourne et al., 1998) operationalisiert. Nach Welbourne und Kollegen 
(1998) vollzieht sich die berufliche Leistung von Personen in verschiedenen Rollen, die sie am 
Arbeitsplatz zeigen (engl. Job Role, Innovater Role, Career Role, Team Role und Organization 
Role;  später  kam  als  Weiterentwicklung  der  Role‐Based  Performance  Scale  noch  die 
Customer Service Role hinzu, vgl. Chen & Klimoski, 2003). Die Role‐Based Performance Scale 
wurde  von Welbourne und Kollegen  (1998)  an  fünf  verschiedenen  Stichproben  (89  ≤ N  ≤ 
226) validiert, wobei sich ein guter Fit des Fünf‐Faktoren‐Modells fand.  
Nach Welbourne und Kollegen  (1998) kennzeichnet  sich die  Innovater Role dadurch, „that 
employees need to behave  in  innovative ways, not  just applying their creative skills to their 
specific  jobs, but also contributing  to  the effectiveness and adaptability”  (ebd., S. 544). So 
sollten  Personen  mit  einer  hohen  Innovater  Role  z.B.  in  der  Lage  sein,  kreativ  und 
anpassungsfähig  mit  neuen  (Krisen‐)Situationen  umzugehen.  Insofern  eignen  sich 
Ausprägungen auf der Innovater Role als ein Maß der adaptiven Leistung. 
Wie unter 4.1. schon angeklungen, dienten die Überlegungen von Welbourne und Kollegen 
(1998)  zur Career Role als Grundlage, diesen Bereich der beruflichen Leistung ebenfalls  zu 
betrachten.  Insofern  wurde  die  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung  von  Personen 
folgerichtig  über  die  Items  der  Career  Role,  die  u.a.  das  aktive  Sich‐Fortbilden  oder  ein 
Aufsteigen in beruflichen Hierarchien thematisieren, erfasst. 
Die Übersetzung der beiden Skalen von Welbourne und Kollegen (1998), die aus jeweils vier 
Items bestehen, wurde wieder von dem Autor mittels verschiedener Übersetzungsprozesse 
unter Beachtung der gängigen Standards vorgenommen.  
 
Nachstehend  je ein Beispielitem (in der deutschen Übersetzung) für die aufgabenbezogene 
Leistung,  das  Arbeitsengagement,  die  interpersonale  Erleichterung,  die  adaptive  Leistung 
sowie  die  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung.  Diese  fünf  eingesetzten  Skalen  der 
beruflichen Leistung sind vollständig als Anhang 9 aufgeführt. 
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Die Person, von der Sie diesen Fragebogen erhalten haben, … 
…  erfüllt die Arbeitsvorgaben mit höchstem fachlichem Können.  
  (aufgabenbezogene Leistung) 
 
…  arbeitet bereitwillig auch länger und zu ungewöhnlichen Zeiten, wenn es die Situation 
erfordert.  
  (Arbeitsengagement) 
 
…   arbeitet  mit  den  anderen  Personen  in  der  Arbeitsgruppe  zusammen,  in  dem  sie 
Informationen offen austauscht.  
  (interpersonale Erleichterung) 
 
…  entwickelt kreative Ideen.  
  (adaptive Leistung)  
 
…  ergreift berufliche Aufstiegsmöglichkeiten.  
  (berufliche Fortbildung und Entwicklung) 
 
  Kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz.  Das  kontraproduktive  Verhalten  am 
Arbeitsplatz wurde wie  in Studie 1 mit dem  Instrument von Bennett und Robinson  (2000) 
erhoben. Es stand die gleiche siebenstufige Antwortskala (mit den Kategorien: nie  ‐ einmal 
im  Jahr  ‐  zweimal  im  Jahr  ‐ mehrere Male  im  Jahr  ‐ monatlich  ‐  wöchentlich  ‐  täglich; 
zusätzlich „kann  ich nicht beurteilen“) zur Verfügung. Die 19  Items wurden ebenfalls durch 
„Die  Person,  von  der  Sie  diesen  Fragebogen  erhalten  haben, …“  eingeleitet  (Beispielitem: 
„…schob ihre Arbeit auf, um Überstunden anzusammeln.“).  
Um  eventuelle  moralische  Bedenken  der  Fremdeinschätzer  so  gut  wie  möglich  zu 
berücksichtigen, wurde den Vorgesetzten und Kollegen explizit die Möglichkeit eingeräumt, 
diesen,  extra  auf  einer  eigenen  Seite  abgedruckten,  Fragebogen  unbeantwortet  zu  lassen 
(„Sollten Sie zu diesen Aussagen keine Einschätzungen vornehmen können oder wollen, bitten 
wir Sie, diese Seite einfach leer zu lassen und auf der letzten Seite weiter zu lesen.“).  
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Die Fokuspersonen bearbeiteten also neben demographischen Angaben den Fragebogen zu 
den politischen Fertigkeiten und den Integrity Test, während die Vorgesetzten und Kollegen 
die  aufgabenbezogene  Leistung, das Arbeitsengagement, die  interpersonale Erleichterung, 
die  adaptive  Leistung,  die  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung  sowie  (bestenfalls)  das 
kontraproduktive Verhalten am Arbeitsplatz der Berufstätigen einschätzten.  
 
 
4.2.3    Auswertungsmethoden 
Zu  jeder Fokusperson  lagen  zwei Fremdeinschätzungen  (1 Vorgesetzter, 1 Kollege) vor. Da 
sich die Beurteilungen auf die gleiche (Fokus‐)Person bezogen, können die Angaben nicht als 
unabhängig  voneinander  gelten.  Um  diese  Abhängigkeit  zu  berücksichtigen  sowie  die 
gesamten Informationen des Datenmaterials nutzen zu können (vgl. z.B. Bliese, 1998, 2000; 
Bliese, Halverson & Schriesheim, 2002), erfolgte die Auswertung mittels Multilevel Mixed‐
Effects  Modellen  (vgl.  Pinheiro  &  Bates,  2000).  Mit  Multilevel  Mixed‐Effects  Modellen 
können  Eigenschaften  (der  Daten)  der  Fokuspersonen  und  der  unterschiedlichen  Rater 
gleichermaßen kontrolliert werden. 
Die Multilevel Mixed‐Effects Modelle stellen als eine Methode der Mehrebenenanalyse eine 
Erweiterung  des  Regressionsansatzes  dar,  und  erlauben  es,  Daten  mit  einer 
Mehrebenenstruktur zu analysieren. Bei Daten mit einer Mehrebenenstruktur verhalten sich 
die  Untereinheiten  einer  ersten  Einheit  ähnlicher  zueinander  als  die  Untereinheiten  der 
ersten  Einheit mit denen  einer  zweiten  Einheit  (ein bekanntes Beispiel  stellen  Schüler  als 
Einheit 1 und Klassen als Einheit 2 dar). Bei den benutzten Multilevel Mixed‐Effects Modellen 
handelte  es  sich  um  Zwei‐Ebenen‐Modelle  mit  den  Fremdeinschätzungen  auf  Ebene  1, 
genestet in die jeweilige Fokusperson auf Ebene 2. Insgesamt lagen so 244 Ebene 1‐ und 122 
Ebene 2‐Einheiten (bzw. 222 und 111 bei den Analysen zu dem kontraproduktiven Verhalten 
am Arbeitsplatz) vor.    
Um  Effektstärken‐Informationen  zu  erhalten,  wurden  für  alle  Analysen  standardisierte 
Koeffizienten der festen Effekte bestimmt, indem die Standardabweichungen aller Variablen 
auf 1 gesetzt wurden. Analog  zur  Studie 1 wurden alle Variablen außerdem  zentriert. Die 
Analysen erfolgten  in  zwei  Schritten.  Im ersten  Schritt wurden die Modelle mit  (linearen) 
Haupteffekten getestet.  In einem  zweiten Schritt wurden dann die quadrierten Werte der 
politischen Fertigkeiten  (also des Political Skill  Inventory)  in die Modelle mitaufgenommen, 
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um  die Hypothesen  und  Fragestellungen  bzgl.  eines  quadratischen  Effekts  der  politischen 
Fertigkeiten  zu  testen.  Alle  Analysen  wurden  mit  dem  Restricted‐Maximum  Likelihood 
Schätzverfahren  und  dem  nlme‐Paket  von  Pinheiro,  Bates,  DebRoy  und  Sarker  des 
Statistikprogrammes  R  (R  Development  Core  Team,  2008)  durchgeführt.  Weitere 
Bestimmungen wurden ebenfalls mit R oder mit SPSS 16.0 vorgenommen.  
 
 
 
4.3  Studie 2: Ergebnisse 
Die  Mittelwerte,  Standardabweichungen,  Mediane  und  Reliabilitäten,  gemessen  über 
Cronbach‘s Alpha, der erhobenen Konstrukte sowie deren Korrelationen untereinander sind 
in Tabelle 8 aufgeführt.  
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Tabelle 8 
Mittelwerte, Standardabweichungen, Mediane, Cronbach’s Alpha und Korrelationen der erfassten Konstrukte (Studie 2) 
 
   
Variable  MW 
 
SD 
 
MD  1.  2.  3.  4.  5.  6.  7.  8.  9.  10. 
 
11. 
1.  Geschlecht 0.61 0.49  (‐) (‐)  
2.  Alter  35.58 10.02  32.50 .04 (‐)  
3.  Abschluss 5.16 1.53  5.00 .02 ‐.16 (‐)  
4.  Integrity 3.48 0.30  3.50 .34*** .16 ‐.10 (.93)  
5.  PF  3.63 0.38  3.67 .07 ‐.09 .09 ‐.01 (.83)  
6.  AL ‐ V  3.96 0.68  4.00 .04 ‐.05 .14 .06 .08 (.86)  
7.  AL ‐ K  4.01 0.56  4.00 ‐.01 ‐.07 .11 .04 .23* .33*** (.75)  
8.  AE ‐ V  4.36 0.50  4.40 .09 ‐.10 .06 .13 .03 .73*** .26*** (.73)  
9.  AE ‐ K  4.38 0.55  4.60 ‐.00 ‐.01 ‐.04 .22* ‐.03 .20* .64*** .31*** (.70)  
10.  IE ‐ V  4.19 0.60  4.20 .04 ‐.12 .17 .13 .17 .68*** .27*** .73*** .24** (.81)  
11.  IE ‐ K  4.05 0.67  4.10 .04 ‐.00 ‐.01 .18* .13 .26*** .74*** .30*** .71*** .32*** (.82) 
12.  AP ‐ V   4.03 0.65  4.00 .08 ‐.06 .13 .07 .15 .83*** .30*** .65*** .13 .69*** .22* 
13.  AP ‐ K   3.92 0.64  4.00 .04 .06 .13 .16 .21* .30*** .78*** .22* .57*** .28*** .70*** 
14.  BFE ‐ V   4.01 0.70  4.00 ‐.01 ‐.33*** .16 .00 .12 .76*** .31*** .60*** .17 .64*** .26*** 
15.  BFE ‐ K   3.82 0.71  4.00 .06 ‐.24** .10 ‐.09 .20* .22* .48*** .09 .29*** .20* .42*** 
16.  CWB ‐ V  1.20 0.28  1.11 ‐.01 ‐.06 ‐.11 ‐.23* ‐.03 ‐.41*** ‐.20* ‐.40*** ‐.14 ‐.48*** ‐.16 
17.  CWB ‐ K  1.35 0.47  1.12 ‐.07 ‐.20* ‐.09 ‐.23* ‐.01 ‐.12 ‐.23* ‐.17 ‐.32*** ‐.16 ‐.36*** 
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Tabelle 8 (Fortsetzung) 
Mittelwerte, Standardabweichungen, Mediane, Cronbach’s Alpha und Korrelationen der 
erfassten Konstrukte (Studie 2)  
 
   
Variable  12. 
 
13.  14.  15.  16. 
 
17. 
1.  Geschlecht     
2.  Alter     
3.  Abschluss     
4.  Integrity     
5.  PF     
6.  AL ‐ V     
7.  AL ‐ K     
8.  AE ‐ V     
9.  AE ‐ K     
10.  IE ‐ V     
11.  IE ‐ K     
12.  AP ‐ V   (.83)     
13.  AP ‐ K   .28***  (.78)   
14.  BFE ‐ V   .76***  .26***  (.83)  
15.  BFE ‐ K   .18*  .41***  .31*** (.71)  
16.  CWB ‐ V   ‐.38***  ‐.21*  ‐.38*** ‐.11 (.68)  
17.  CWB ‐ K   ‐.09  ‐.31***  ‐.04 ‐.16 .19* (.81) 
Anmerkungen. N = 122  (Variablen 1‐15) bzw. 111  (Variablen 16 und 17). Geschlecht  (0 = männlich, 1 = weiblich), Abschluss = höchster 
erreichter  Bildungsabschluss,  Integrity  =  Integrity  Testwert,  PF  =  politische  Fertigkeiten,  ‐V  =  Einschätzungen  durch  Vorgesetzte,  ‐K  = 
Einschätzungen  durch  Kollegen,  AL  =  aufgabenbezogene  Leistung,  AE  =  Arbeitsengagement,  IE  =  interpersonale  Erleichterung,  AP  = 
adaptive Leistung, BFE = berufliche Fortbildung und Entwicklung, CWB = kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz. Werte in Klammern 
= Cronbach’s Alpha. * = p < .05, ** = p < .01, *** = p < .005.  
 
 
Der Tabelle 8  sind verschiedene Ergebnisse  zu entnehmen. So  liegen die Reliabilitäten der 
eingesetzten Instrumente bis auf eine Ausnahme in einem akzeptablen Bereich um und über 
α  ≥  .70.  Einzig  die  Vorgesetzteneinschätzungen  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am 
Arbeitsplatz  zeigen  eine  etwas  geringere  Reliabilität  des  Instrumentes  auf  (α  =  .68).  Alle 
anderen Reliabilitäten (also auch das von Kollegen eingeschätzte kontraproduktive Verhalten 
am Arbeitsplatz) befinden sich zwischen .70 ≤ α ≤ .93.  
Während Geschlecht und Alter  recht unterschiedlich mit den einzelnen Dimensionen bzw. 
Facetten der beruflichen Leistung korrelieren (|.00 ≤ r ≤ .33|), zeigen sich für den höchsten 
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erreichten Bildungsabschluss (|.01 ≤ r ≤ .17|) sowie den Integrity Testwert (|.00 ≤ r ≤ .23|) 
i.d.R.  die  erwarteten  Richtungseffekte  (wenngleich  auch  nur  selten  signifikant).  Auch  die 
politischen Fertigkeiten besitzen  recht konstant eine  schwach‐moderate Beziehung  zu den 
einzelnen Dimensionen  bzw.  Facetten  der  beruflichen  Leistung  (‐.03  ≤  r  ≤  .23),  allerdings 
wieder keinen Zusammenhang mit dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz (r = ‐
.03  bzw.  r  =  ‐.01).  Vorgesetzten‐  und  Kollegeneinschätzungen  zum  gleichen  Bereich  der 
beruflichen  Leistung  korrelieren  ziemlich  genau  in  den  aus Metaanalysen  (vgl.  Conway & 
Huffcutt, 1997) bekannten Größenordnungen zwischen .19 ≤ r ≤ .33. Die Einschätzungen von 
Vorgesetzten zu verschiedenen Dimensionen bzw. Facetten korrelieren miteinander ebenso 
stark  (|.09  ≤  r ≤  .83|) wie die von Kollegen  (|.12  ≤  r ≤  .78|). Auch diese Größen  sind mit 
denen aus anderen Studien (vgl. z.B. Ferris et al., 2001) durchaus vergleichbar.  
 
Die  folgenden  Tabellen  zeigen  die  Ergebnisse  der  MMLM‐Analysen  auf  die  jeweiligen 
unterschiedlichen Kriterien (mit bzw. ohne statistische Kontrolle von Geschlecht, Alter, dem 
höchsten Bildungsabschluss und Integrity Testwert) unter Berücksichtigung der Urteilsquelle. 
Dabei  zeigt  Tabelle  9  die  Ergebnisse  der  Analysen  für  die  Kriterien  aufgabenbezogene 
Leistung,  Arbeitsengagement  und  interpersonale  Erleichterung  ohne  die  Kontrollvariablen 
(mit Ausnahme der Urteilsquelle) und Tabelle 10 die entsprechenden Werte für die Kriterien 
adaptive  Leistung,  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung  sowie  kontraproduktives 
Verhalten  am  Arbeitsplatz.  In  den  Tabellen  11  (Kriterien:  aufgabenbezogene  Leistung, 
Arbeitsengagement,  interpersonale  Erleichterung)  und  12  (Kriterien:  adaptive  Leistung, 
berufliche Fortbildung und Entwicklung, kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz) sind 
die  Befunde  zu  den  Bestimmungen  unter  zusätzlicher  Berücksichtigung  von  Geschlecht, 
Alter, dem höchsten Bildungsabschluss und Integrity Testwert aufgeführt.  
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Tabelle 9 
Kurvilinearer Effekt der politischen Fertigkeiten auf aufgabenbezogene Leistung, Arbeitsengagement und interpersonale Erleichterung (Studie 2) 
 
 
Prädiktor 
 
aufgabenbezogene Leistung  Arbeitsengagement  interpersonale Erleichterung 
   
Koef. 
 
SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE  t‐Wert  st. Koef. 
 
Modell 1: 
 
 
   Quelle  .048 
 
.065  .743  .039  .017  .056  .300  .016  ‐.138  .068  ‐2.039*  ‐.108 
 
   PF  .265 
 
.116  2.277*  .162  .004  .101  .044  .003  .250  .121  2.058*  .148 
 
Modell 2: PF²  ‐.650 
 
.237  ‐2.746**  ‐.192  ‐.414  .209  ‐1.979°  ‐.145  ‐.596  .249  ‐2.394*  ‐.170 
Anmerkungen. N  =  122  (Selbsteinschätzungen)  bzw.  244  (Fremdeinschätzungen).  Koef.  =  Koeffizient,  SE  =  Standardfehler  des  Koeffizienten,  st.  Koef.  =  standardisierter  Koeffizient. Quelle  =  Art  der Urteilsquelle 
(Vorgesetzter, Kollege), PF = politische Fertigkeiten. ° = p < .10, * = p < .05, ** = p < .01. Alle Prädiktoren wurden zentriert. 
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Tabelle 10 
Kurvilinearer Effekt der politischen Fertigkeiten auf adaptive Leistung, berufliche Fortbildung und Entwicklung und kontraproduktives Verhalten am 
Arbeitsplatz (Studie 2) 
 
 
Prädiktor 
 
adaptive Leistung  berufliche Fortbildung und Entwicklung  kontraproduktives Verhalten am 
Arbeitsplatz 
   
Koef. 
 
SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE  t‐Wert  st. Koef. 
 
Modell 1: 
 
 
   Quelle  ‐.106 
 
.070  ‐1.507  ‐.082  ‐.186  .074  ‐2.504*  ‐.132  .153  .047  3.223***  .195 
 
   PF  .313 
 
.120  2.595*  .184  .296  .134  2.215*  .159  ‐.016  .065  ‐.238  ‐.015 
 
Modell 2: PF²  ‐.565 
 
.247  ‐2.283*  ‐.160  ‐.658  .274  ‐2.400*  ‐.171  .149  .132  1.127  .072 
Anmerkungen. N  =  122  (Selbsteinschätzungen)  bzw.  244  (Fremdeinschätzungen).  Koef.  =  Koeffizient,  SE  =  Standardfehler  des  Koeffizienten,  st.  Koef.  =  standardisierter  Koeffizient. Quelle  =  Art  der Urteilsquelle 
(Vorgesetzter, Kollege), PF = politische Fertigkeiten. * = p < .05, *** = p < .005. Alle Prädiktoren wurden zentriert. 
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Tabelle 11 
Kurvilinearer  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten  auf  aufgabenbezogene  Leistung,  Arbeitsengagement  und  interpersonale  Erleichterung  unter 
Kontrolle weiterer Variablen (Studie 2) 
 
 
Prädiktor 
 
aufgabenbezogene Leistung  Arbeitsengagement  interpersonale Erleichterung 
   
Koef. 
 
SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE  t‐Wert  st. Koef. 
 
Modell 1: 
 
 
   Geschlecht  ‐.037 
 
.097  ‐.381  ‐.029  ‐.015  .083  ‐.182  ‐.014  ‐.037  .100  ‐.376  ‐.028 
 
   Alter  ‐.003 
 
.005  ‐.592  ‐.043  ‐.004  .004  ‐1.135  ‐.085  ‐.004  .005  ‐.938  ‐.068 
 
   Abschluss  .042 
 
.030  1.414  .103  .007  .025  .273  .020  .035  .030  1.136  .082 
 
   Integrity  .157 
 
.159  .987  .076  .334  .136  2.456*  .192  .380  .163  2.328*  .178 
 
   Quelle  .048 
 
.065  .743  .039  .017  .056  .300  .016  ‐.138  .068  ‐2.039*  ‐.108 
 
   PF  .246 
 
.118  2.086*  .151  ‐.006  .101  ‐.061  ‐.004  .233  .121  1.921°  .138 
 
Modell 2: PF²  ‐.732 
 
.243  ‐3.006***  ‐.216  ‐.489  .212  ‐2.308*  ‐.171  ‐.715  .251  ‐2.846**  ‐.204 
Anmerkungen. N = 122 (Selbsteinschätzungen) bzw. 244 (Fremdeinschätzungen). Koef. = Koeffizient, SE = Standardfehler des Koeffizienten, st. Koef. = standardisierter Koeffizient. Geschlecht (0 = männlich, 1 = weiblich), 
Abschluss = höchster erreichter Bildungsabschluss, Integrity = Integrity Testwert, Quelle = Art der Urteilsquelle (Vorgesetzter, Kollege), PF = Politische Fertigkeiten. ° = p < .10, * = p < .05, ** = p < .01, *** = p < .005. Alle 
Prädiktoren wurden zentriert. 
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Tabelle 12 
Kurvilinearer Effekt der politischen Fertigkeiten auf adaptive Leistung, berufliche Fortbildung und Entwicklung und kontraproduktives Verhalten am 
Arbeitsplatz unter Kontrolle weiterer Variablen (Studie 2) 
 
 
Prädiktor 
 
adaptive Leistung  berufliche Fortbildung und Entwicklung  kontraproduktives Verhalten am 
Arbeitsplatz 
   
Koef. 
 
SE  t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE 
 
t‐Wert  st. Koef.  Koef.  SE  t‐Wert  st. Koef. 
 
Modell 1: 
   
 
   Geschlecht  ‐.004 
 
.099  ‐.035  ‐.003  .037  .106 
 
.351  .026  .039  .051  .775  .049 
 
   Alter  .001 
 
.005  .266  .019  ‐.019  .005 
 
‐3.763***  ‐.264  ‐.003  .003  ‐1.269  ‐.078 
 
   Abschluss  .053 
 
.030  1.743°  .125  .034  .032 
 
1.060  .074  ‐.029  .016  ‐1.874°  ‐.114 
 
   Integrity  .274 
 
.163  1.688°  .128  .003  .173 
 
.015  .001  ‐.271  .086  ‐3.159***  ‐.201 
 
   Quelle  ‐.106 
 
.070  ‐1.507  ‐.082  ‐.186  .074 
 
‐2.504*  ‐.132  .153  .047  3.223***  .195 
 
   PF  .299 
 
.121  2.478*  .176  .231  .128 
 
1.803°  .124  ‐.020  .062  ‐.315  ‐.019 
 
Modell 2: PF²  ‐.704 
 
.250  2.810**  ‐.200  ‐.544  .270 
 
‐2.014*  ‐.141  .258  .128  2.008*  .124 
Anmerkungen. N = 122 (Selbsteinschätzungen) bzw. 244 (Fremdeinschätzungen). Koef. = Koeffizient, SE = Standardfehler des Koeffizienten, st. Koef. = standardisierter Koeffizient. Geschlecht (0 = männlich, 1 = weiblich), 
Abschluss = höchster erreichter Bildungsabschluss, Integrity = Integrity Testwert, Quelle = Art der Urteilsquelle (Vorgesetzter, Kollege), PF = Politische Fertigkeiten. ° = p < .10, * = p < .05, ** = p < .01, *** = p < .005. Alle 
Prädiktoren wurden zentriert. 
Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang 
4. Studie 2: Hypothesen, Methoden, Ergebnisse und Diskussion  124 
 
 
In  den  Tabellen  9  bis  12  zeigen  sich  verschiedene  Befunde.  Bezogen  auf  die  (positiv 
konnotierten)  Dimensionen  bzw.  Facetten  der  beruflichen  Leistung  findet  sich  in  allen 
Analysen (mit oder ohne Berücksichtigung der Kontrollvariablen) ein signifikanter Effekt des 
quadrierten  Wertes  der  politischen  Fertigkeiten.  Dieser  Effekt  fällt  mit  Ausnahme  der 
beruflichen Fortbildung und Entwicklung  für die Analysen unter Berücksichtigung weiterer 
Kontrollvariablen stärker aus als bei den direkten Beziehungen  (inklusive der Kontrolle der 
Urteilsquelle)  zwischen den politischen Fertigkeiten und den  jeweiligen Dimensionen bzw. 
Facetten beruflicher Leistung. So  lauten die standardisierten Koeffizienten bezogen auf die 
aufgabenbezogene  Leistung  (β  =  ‐.192,  p  <  .01  und  β  =  ‐.216,  p  <  .005),  auf  das 
Arbeitsengagement  (β  =  ‐.145,  p  <  .10  und  β  =  ‐.171,  p  <  .05),  auf  die  interpersonale 
Erleichterung (β = ‐.170, p < .05 und β = ‐.204, p < .01), auf die adaptive Leistung (β = ‐.160, p 
< .05 und β = ‐.200, p < .01) sowie auf die berufliche Fortbildung und Entwicklung (β = ‐.171, 
p < .05 und β = ‐.141, p < .05).40  
Hinsichtlich  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am  Arbeitsplatz  findet  sich  in  dieser 
Untersuchung  nur  dann  ein  (statistisch)  bedeutsamer  Effekt  des  quadrierten Wertes  der 
politischen  Fertigkeiten,  wenn  neben  der  Urteilsquelle  auch  das  Geschlecht,  Alter,  der 
höchste erreichte Bildungsabschluss sowie  Integrity Testwert kontrolliert werden (β =  .072, 
n.s. und β = .124, p < .05). Auf eine Interpretation der Befunde zu den Kontrollvariablen wird 
wie in Studie 1 verzichtet. 
 
Die Abbildungen 5  (aufgabenbezogene Leistung), 6  (Arbeitsengagement), 7  (interpersonale 
Erleichterung), 8  (adaptive  Leistung), 9  (berufliche  Fortbildung und  Entwicklung)  sowie 10 
(kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz)  zeigen  nun  den  Verlauf  der  Beziehungen 
zwischen den politischen  Fertigkeiten und dem  jeweiligen Kriterium. Dabei dienen wieder 
der  Mittelwert  der  politischen  Fertigkeiten  sowie  die  Werte  +/‐  ein  und  zwei 
Standardabweichungen  als  Grundlage  des  Modells.  Ebenfalls  analog  zur  ersten 
Untersuchung sind hier die entsprechenden Modelle unter Kontrolle von Geschlecht, Alter, 
dem  höchsten  erreichten  Bildungsabschluss,  der  Urteilsquelle  sowie  Integrity  Testwert 
aufgeführt, die (ähnlichen) Verläufe ohne die Kontrolle weiterer Variablen außer der Art der 
                                                 
40  Die  erste  Zahl  in  Klammern  gibt  jeweils  den  Wert  für  die  direkte  Beziehung  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten  und  der  jeweiligen  Dimension  bzw.  Facette  beruflicher  Leistung  (inkl.  der  Kontrolle  der 
Urteilsquelle),  die  zweite  Zahl  den  standardisierten  Regressionskoeffizienten  für  das  Modell  unter 
Berücksichtigung weiterer Variablen an. 
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Urteilsquelle finden sich im Anhang (Anhänge 10, 11, 12, 13, 14 und 15). Außerdem sind im 
Anhang  wieder  detailliertere  Verläufe  der  Beziehungen  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten und dem  jeweiligen Kriterium  (Anhänge 16, 17, 18, 19, 20 und 21)  sowie die 
Darstellungen der standardisierten Residuen zu finden (Anhänge 22, 23, 24, 25, 26 und 27). 
Da es sich um Multilevel Mixed‐Effects Modelle handelt, sehen diese Anhänge  im Vergleich 
zu denen der ersten Studie leicht verändert aus.  
 
 
Abbildung 5 
Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten – aufgabenbezogene Leistung unter Kontrolle 
weiterer Variablen (Studie 2) 
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Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert.  
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Abbildung 6 
Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten – Arbeitsengagement unter Kontrolle weiterer 
Variablen (Studie 2) 
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Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang 
4. Studie 2: Hypothesen, Methoden, Ergebnisse und Diskussion  127 
 
 
Abbildung 7 
Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten –  interpersonale Erleichterung unter Kontrolle 
weiterer Variablen (Studie 2) 
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Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Abbildung 8 
Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  adaptive  Leistung  unter  Kontrolle weiterer 
Variablen (Studie 2) 
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Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Abbildung 9 
Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten – berufliche Fortbildung und Entwicklung unter 
Kontrolle weiterer Variablen (Studie 2) 
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Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
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Abbildung 10 
Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten – kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz 
unter Kontrolle weiterer Variablen (Studie 2)41 
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Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
 
 
Hinsichtlich der Beziehungen  zur  beruflichen  Leistung  zeigen  die Abbildungen  5  bis  9  das 
erwartete Bild. Zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Leistung existiert 
eine kurvilineare, invers parabolische Beziehung. Die höchsten Beurteilungen der beruflichen 
Leistung finden sich ausnahmslos bei durchschnittlich ausgeprägten politischen Fertigkeiten. 
Sehr  schwache  und  sehr  starke  Ausprägungen  hingegen  führen  z.T.  zu  wesentlich 
niedrigeren  Einschätzungen,  wobei,  mit  Ausnahme  von  der  Facette  Arbeitsengagement, 
stark  unterdurchschnittliche  politische  Fertigkeiten  konsistent  die  niedrigsten 
Leistungsbeurteilungen  zu  Folge  haben.  Während  sich  zwischen  etwas 
unterdurchschnittlichen  (eine  Standardabweichung  unterhalb  des  Mittelwertes)  und 
durchschnittlich ausgeprägten politischen Fertigkeiten noch recht erkennbare Unterschiede 
                                                 
41 Da stark ausgeprägtes kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz mit höheren Zahlenwerten angegeben 
wird, ist die Abbildung parabolisch. Hinsichtlich des wenigsten (i.S.v.: wünschenswertesten) kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz sind dementsprechend die niedrigsten Zahlenwerte abzulesen.     
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zeigen,  können  etwas  stärker  als  durchschnittliche  Ausprägungen  (nämlich  eine 
Standardabweichung  über  dem  Mittelwert)  ebenfalls  als  recht  vorteilhaft  für  die 
Einschätzungen der beruflichen Leistung gelten. Berufstätige mit einer solchen Ausprägung 
der politischen Fertigkeiten  fallen kaum gegenüber der durchschnittlichen Ausprägung ab. 
Die  einzige  Ausnahme  dazu  bildet  wieder  die  Facette  Arbeitsengagement,  bei  der  auch 
bereits  etwas  überdurchschnittlich  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  zu  deutlich 
schwächeren Leistungsbeurteilungen, allerdings immer noch auf sehr hohem Niveau, führen. 
Die Befunde der Analysen und die  in den Abbildungen gezeigten Verläufe der kurvilinearen 
Beziehungen sprechen für ein Beibehalten der Hypothesen 3a, 3b, 4a, 4b, 5a, 5b, 6a und 6b. 
Außerdem  zeigt  sich  auch  hinsichtlich  des  beruflichen  Leistungsbereiches  berufliche 
Fortbildung und Entwicklung ein invers parabolischer Effekt, was diesen Teil der explorativen 
Fragestellungen 7a und 7b bejahen lässt. 
Für  die  Beziehung  der  politischen  Fertigkeiten  zu  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz  zeigt  sich  kein  so  deutlicher  Effekt.  Lediglich  in  dem  Analysemodell  unter 
Berücksichtigung des Geschlechts, des Alters, des höchsten erreichten Bildungsabschlusses, 
des  Integrity Wertes  und  der  Art  der  Urteilsquelle  fand  sich  ein  statistisch  bedeutsamer 
nichtlinearer  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten. Wie  der Abbildung  10  zu  entnehmen  ist, 
spricht  dieser  Effekt  aber  für  den  erwarteten  Verlauf  des  Zusammenhangs  zwischen  den 
politischen  Fertigkeiten  und  dem  fremdeingeschätzten  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz. Bei  (sehr)  schwach oder  stark  ausgeprägten politischen  Fertigkeiten nehmen 
Vorgesetzte und Kollegen mehr  kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz wahr als bei 
durchschnittlichen Ausprägungen. Während die Hypothese 8a somit verneint werden muss, 
kann die Hypothese 8b weiter angenommen werden.  
 
Tabelle 13 zeigt zusammenfassend die Hypothesen und Fragestellungen mit ihren jeweiligen 
Ergebnissen  beider  Untersuchungen.  Dabei  werden  nur  die  Varianten  inklusive  der 
statistischen Kontrolle weiterer Variablen aufgeführt, da  zum einen die Ergebnisse bis auf 
eine Ausnahme  (Kriterium  kontraproduktives Verhalten  am Arbeitsplatz,  Studie 2) nahezu 
gleich sind und zum anderen dies die konservativere Variante der Analysen darstellt.  
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Tabelle 13 
Zusammenfassende Übersicht über die Hypothesen und Fragestellungen inkl. der Kontrolle weiterer Variablen beider Studien 
 
 
Hypothese / Fragestellung  Ergebnis 
 
Durchschnittlich ausgeprägte 
politische Fertigkeiten… 
 
1.b 
 
Zwischen den politischen Fertigkeiten und der Leistung zeigt sich nach statistischer Kontrolle von Geschlecht, Alter sowie 
Integrity Testwert eine  kurvilineare, parabolische Beziehung  in der Form, dass mittlere Ausprägungen der politischen 
Fertigkeiten  mit  höherer  Leistung  zusammenhängen  als  unter‐  oder  überdurchschnittlich  ausgeprägte  politische 
Fertigkeiten. 
 
bestätigt 
(Studie 1) 
 
… gehen mit der besten 
Leistung einher 
 
2.b 
 
Zeigt sich zwischen den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz nach statistischer 
Kontrolle  von  Geschlecht,  Alter  sowie  Integrity  Testwert  eine  negativ  lineare  oder  eine  kurvilineare,  parabolische 
Beziehung oder keiner dieser beiden Zusammenhänge?  
 
kurvilinear 
(Studie 1) 
 
… gehen mit dem wenigsten 
kontraproduktiven Verhalten 
am Arbeitsplatz einher 
 
3.b 
 
Zwischen den politischen Fertigkeiten und der aufgabenbezogenen Leistung zeigt sich nach statistischer Kontrolle von 
Geschlecht, Alter, dem höchsten Bildungsabschluss, der Urteilsquelle sowie  Integrity Testwert eine kurvilineare,  invers 
parabolische  Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten mit  höherer 
aufgabenbezogener Leistung zusammenhängen als unter‐ oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
bestätigt 
(Studie 2) 
 
… gehen mit der höchsten 
aufgabenbezogenen Leistung 
einher 
 
4.b 
 
Zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem  Arbeitsengagement  zeigt  sich  nach  statistischer  Kontrolle  von 
Geschlecht, Alter, dem höchsten Bildungsabschluss, der Urteilsquelle sowie  Integrity Testwert eine kurvilineare,  invers 
parabolische  Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten mit  höherem 
Arbeitsengagement zusammenhängen als unter‐ oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
bestätigt 
(Studie 2) 
 
… gehen mit dem höchsten 
Arbeitsengagement einher 
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Tabelle 13 (Fortsetzung) 
Zusammenfassende Übersicht über die Hypothesen und Fragestellungen inkl. der Kontrolle weiterer Variablen beider Studien 
 
 
Hypothese / Fragestellung  Ergebnis  Durchschnittlich ausgeprägte 
politische Fertigkeiten… 
 
5.b 
 
Zwischen den politischen Fertigkeiten und der  interpersonalen Erleichterung zeigt sich nach statistischer Kontrolle von 
Geschlecht, Alter, dem höchsten Bildungsabschluss, der Urteilsquelle sowie  Integrity Testwert eine kurvilineare,  invers 
parabolische  Beziehung  in  der  Form,  dass  durchschnittliche  Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten mit  höherer 
interpersonaler Erleichterung zusammenhängen als unter‐ oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten.
 
bestätigt 
(Studie 2) 
 
… gehen mit der höchsten 
interpersonalen 
Erleichterung einher 
 
6.b 
 
Zwischen den politischen Fertigkeiten und der adaptiven Leistung zeigt sich nach statistischer Kontrolle von Geschlecht, 
Alter, dem höchsten Bildungsabschluss, der Urteilsquelle sowie Integrity Testwert eine kurvilineare, invers parabolische 
Beziehung in der Form, dass durchschnittliche Ausprägungen der politischen Fertigkeiten mit höherer adaptiver Leistung 
zusammenhängen als unter‐ oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten. 
 
bestätigt 
(Studie 2) 
 
… gehen mit der höchsten 
adaptiven Leistung einher 
 
7.b 
 
Zeigt  sich  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Fortbildung  und  Entwicklung  nach  statistischer 
Kontrolle von Geschlecht, Alter, dem höchsten Bildungsabschluss, der Urteilsquelle sowie Integrity Testwert eine positiv 
lineare oder eine kurvilineare, invers parabolische Beziehung oder keiner dieser beiden Zusammenhänge?  
 
kurvilinear 
(Studie 2) 
 
… gehen mit der höchsten 
beruflichen Fortbildung und 
Entwicklung einher 
 
8.b 
 
Zwischen den politischen Fertigkeiten und dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz zeigt sich nach statistischer 
Kontrolle  von  Geschlecht,  Alter,  dem  höchsten  Bildungsabschluss,  der  Urteilsquelle  sowie  Integrity  Testwert  eine 
kurvilineare, parabolische Beziehung  in der Form, dass mittlere Ausprägungen der politischen Fertigkeiten mit weniger 
kontraproduktivem Verhalten am Arbeitsplatz einher gehen als unter‐ oder überdurchschnittlich ausgeprägte politische 
Fertigkeiten. 
 
bestätigt 
(Studie 2) 
 
… gehen mit dem wenigsten 
kontraproduktiven Verhalten 
am Arbeitsplatz einher 
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4.4  Studie 2: Diskussion 
Da das nächste Kapitel eine ausführliche Einordung der vorliegenden Befunde dieser Arbeit 
vornimmt, werden  in diesem Abschnitt die Ergebnisse der zweiten Untersuchung nur grob 
skizziert.  Die  Studie  thematisierte  die  Art  der  Beziehung  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  bzw.  den  Dimensionen  aufgabenbezogene 
Leistung,  umfeldbezogene  Leistung  (mit  den  Facetten  Arbeitsengagement  und 
interpersonale  Erleichterung),  adaptive  Leistung,  der  Facette  beruflichen  Fortbildung  und 
Entwicklung sowie der Dimension kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz. Anknüpfend 
an  theoretischen  Überlegungen  sowie  Ergebnissen  der  ersten  Untersuchung  wurde  von 
einem  kurvilinearen  Zusammenhang  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  den 
einzelnen  Bereichen  der  beruflichen  Leistung  ausgegangen  (mit  Ausnahme  von  der 
beruflichen Fortbildung und Entwicklung, diese Beziehung wurde explorativ untersucht). 
 
Über  alle  Dimensionen  bzw.  Facetten  hinweg  fand  sich  große  Unterstützung  für  die 
Annahme  einer  kurvilinearen,  invers  parabolischen  Beziehung  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung.  Ausnahmslos  erhielten  Personen  mit 
durchschnittlich  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  höhere  Leistungsbeurteilungen  als 
Personen mit  unter‐  oder  überdurchschnittlichen  Ausprägungen.  Einzig  Personen mit  nur 
etwas  stärker  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  erhielten  z.T.  nahezu  gleich  hohe 
Einschätzungen der beruflichen Leistung. Hinsichtlich des kontraproduktiven Verhaltens am 
Arbeitsplatz  besaßen  die  politischen  Fertigkeiten  in  dieser  Untersuchung  in  der  direkten 
Beziehung  (inkl.  der  Kontrolle  der  Urteilsquelle)  keinen  statistisch  bedeutsamen 
kurvilinearen Zusammenhang, wohl aber nach statistischer Berücksichtigung von Geschlecht, 
Alter, dem höchsten erreichten Bildungsabschluss, der Urteilsquelle und  Integrity Testwert. 
In diesem Fall stellte sich der Verlauf der Beziehung allerdings wie erwartet und in Studie 1 
gefunden, nämlich parabolisch, dar.  
 
Zu den Stärken und Einschränkungen der Untersuchung: 
Die  größten  Einschränkungen  der  ersten  Studie  aufgreifend,  setzte  sich  diesmal  die 
Stichprobe  aus  Berufstätigen  verschiedener  Berufsfelder  zusammen,  wobei  die 
Einschätzungen  der  beruflichen  Leistung  und  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am 
Arbeitsplatz  von  Vorgesetzten  sowie  Kollegen  abgegeben  wurden.  Desweiteren  wurden, 
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ebenso wie in Studie 1, Variablen kontrolliert, die einen Einfluss auf Leistungsbeurteilungen 
oder Beziehungen zu derselben ausüben könn(t)en (Geschlecht, Alter, der höchste erreichte 
Bildungsabschluss  als  ein  Proxy  für  allgemeine  kognitive  Leistungsfähigkeiten,  Integrity 
Testwert,  die  Urteilsquelle).  Die  Analysen  zu  der  Beziehung  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  bzw.  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am 
Arbeitsplatz wurden, ebenfalls wie in Studie 1, unmittelbar sowie nach Berücksichtigung der 
Kontrollvariablen vorgenommen. Die Art der Urteilsquelle (Vorgesetzter oder Kollege) wurde 
in allen Berechnungen statistisch kontrolliert. Alle übergeordneten Bereiche der beruflichen 
Leistung  (aufgabenbezogene  Leistung,  umfeldbezogene  Leistung,  adaptive  Leistung, 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz)  wurden  mit  mehrfach  erprobten 
Instrumenten  erhoben,  so  dass  von  einer  umfassenden  Abdeckung  des  Konstruktes  der 
beruflichen Leistung ausgegangen werden kann. 
Gegenüber diesen Stärken  fallen  insbesonders  zwei Einschränkungen  ins Auge. Zum einen 
erfolgte  eine  Teilnahme  an  der  Studie  freiwillig,  so  dass  evtl.  nur  Berufstätige,  die  ein 
bestimmtes  (gutes?)  Verhältnis  zu  ihrem  Vorgesetzten  besitzen,  an  der  Untersuchung 
teilgenommen  haben  könnten.  Zum  anderen  handelte  es  sich  wieder  um  gleichzeitig 
erhobene  Informationen von eigentlich Prädiktor und Kriterium,  so dass keine prädiktiven 
Aussagen vorgenommen werden können.  
 
Im nächsten Kapitel (5.) wird nun eine ausführliche Diskussion der beiden Untersuchungen 
und der Befunde dieser Arbeit vorgenommen.  
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5. Diskussion 
 
In  diesem  Kapitel  werden  Aspekte  der  Arbeit  diskutiert.  Dazu  werden  zunächst  die 
Fragestellungen  (5.1)  sowie  Untersuchungen  und  Befunde  (5.2)  der  beiden  Studien  noch 
einmal  betrachtet,  bevor  die  Arbeit  hinsichtlich  ihrer  wissenschaftlichen  (5.3)  sowie 
praktischen  (5.4) Bedeutsamkeit eingeordnet wird.  Im Anschluss  schließen ein  Fazit  sowie 
Ausblick (5.5) diese Ausführungen ab.   
 
 
 
5.1 Rückblick: Fragestellungen der Arbeit 
Das  Konstrukt  der  politischen  Fertigkeiten wird  seit  einigen  Jahren  als  bedeutsam  für  die 
Arbeits‐  und  Organisationspsychologie  angesehen  (vgl.  z.B.  Mintzberg,  1983,  1991; 
Neuberger,  2006;  Pfeffer,  1981).  Allerdings  hat  sich  erst  in  der  letzten  Zeit  eine 
Forschungsgruppe  um  Ferris  einer  verstärkten  wissenschaftlichen  Untersuchung  dieses 
Konstruktes angenommen (vgl. z.B. Ferris, Perrewé et al., 2002; Ferris, Treadway et al., 2005; 
Treadway et al., 2004). Neben anderen interessanten Fragestellungen (vgl. z.B. Harvey et al., 
2007;  Jawahar et  al., 2007; Kolodinsky et  al., 2004)  fokussieren einige Arbeiten dabei die 
Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  (vgl.  z.B. 
Blickle et al., 2008; Jawahar et al., 2008; Semadar et al., 2006). Die politischen Fertigkeiten 
werden in diesem Zusammenhang i.d.R. als ein positiver (linearer) Prädiktor der beruflichen 
Leistung gesehen: Je stärker die Ausprägungen der politischen Fertigkeiten, desto höher  ist 
die berufliche Leistung. Bislang blieb aber v.a. empirisch unberücksichtigt, ob die Beziehung 
zwischen den beiden Konstrukten nicht besser als kurvilinear und dabei invers parabolisch zu 
verstehen  ist:  Die  höchste  berufliche  Leistung  könnte  folglich  bei  Personen  mit 
durchschnittlich ausgeprägten politischen Fertigkeiten vorliegen.  
 
Bevor auf die Gründe, einen kurvilinearen Zusammenhang anzunehmen, eingegangen wird, 
soll noch einmal kurz der Konstruktinhalt der politischen Fertigkeiten thematisiert werden. 
Wie der Definition von Ahearn und Kollegen (2004) zu entnehmen ist, helfen die politischen 
Fertigkeiten dabei, Personen des Arbeitsumfeldes  richtig  (i.S.v. angemessen)  zu verstehen, 
und  dieses  Verständnis  dafür  zu  nutzen,  Andere  so  zu  beeinflussen,  dass  es  der  eigenen 
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Zielerreichung dient.42 Allerdings vermischen sich bei der Operationalisierung der politischen 
Fertigkeiten,  dem  Political  Skill  Inventory  (Ferris,  Treadway  et  al.,  2005;  vgl.  Anhang  1), 
Aspekte,  die  Fertigkeiten  nahelegen  (z.B.:  „Ich  kann  leicht  und wirkungsvoll mit  anderen 
kommunizieren.“), mit Aspekten, die politisches Agieren beschreiben (z.B.: „Im Arbeitsleben 
verwende  ich  viel  Zeit  und  Anstrengung  darauf,  nützliche  Kontakte  zu  knüpfen.“). 
Dementsprechend greift der Begriff der Fertigkeiten (engl. Skill) eigentlich zu kurz, da in dem 
Verständnis  der  Ferris‐Arbeitsgruppe  z.T.  Fertigkeiten  und  Handlungen  gleichermaßen 
gemeint sind, obwohl nur von Fertigkeiten gesprochen wird.43 Dies  trifft  insbesondere auf 
die Dimension der Netzwerkfähigkeit zu. Nichtsdestotrotz wurde und wird  in dieser Arbeit 
der  Begriff  der  politischen  Fertigkeiten  beibehalten,  um  ihn  analog  zu  bisherigen 
Veröffentlichungen zu benutzen  (vgl. z.B. Blickle & Gläser,  in press; Ferris, Treadway et al., 
2007). Allerdings sind diese Ausführungen  insofern von Bedeutung, da sich einige Gründe, 
die  für einen  kurvilinearen  Zusammenhang  zwischen den politischen  Fertigkeiten und der 
beruflichen Leistung sprechen, mehr auf Aspekte des politischen Agierens, denn auf Aspekte 
der Fertigkeiten beziehen; an den jeweiligen Stellen wird darauf erneut kurz hingewiesen.  
 
Zunächst konnte  in Anlehnung an die Studien, die die politischen Fertigkeiten als  linearen 
Prädiktor  der  beruflichen  Leistung  sehen,  dargelegt  werden,  weswegen  schwache 
Ausprägungen mit  niedrigerer  Leistung  einher  gehen  sollten  (vgl.  z.B.  Ferris  et  al.,  2000; 
Ferris, Davidson  et  al.,  2005;  Semadar  et  al.,  2006). Gründe,  die  eine  niedrige  berufliche 
Leistung bei  schwach  ausgeprägten politischen  Fertigkeiten erwarten  lassen,  sind u.a. der 
schlechtere  Zugang  zu  personalen wir  organisationalen  Ressourcen  oder  die  Unfähigkeit, 
Leistungen  oder  Produkte  in  inner‐  wie  außerorganisationalen  Interaktionssituationen 
angemessen präsentieren zu können.  
 
Als große Erweiterung zu dem vorliegenden Forschungsstand wurde darüber hinaus  jedoch 
die Annahme angezweifelt, dass je größer die politischen Fertigkeiten sind, desto höher auch 
die  berufliche  Leistung  von  Arbeitnehmern  ist.  Vielmehr  sollte  die  höchste  berufliche 
Leistung bei durchschnittlichen Ausprägungen vorliegen. Nach Ansicht des Autors sprechen 
                                                 
42  Die  beschriebene  Möglichkeit,  dass  politische  Fertigkeiten  auch  (ausschließlich)  einer  organisationalen 
Zielerreichung dienen, wurde schon diskutiert.  
43 Erinnert sei, dass auch Neuberger (2006) ähnliche Kritik an dem Political Skill Inventory äußerte.  
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verschiedene Gründe nämlich dagegen, bei stark ausgeprägten politischen Fertigkeiten von 
einer noch höheren beruflichen Leistung auszugehen:    
 
So unterstützen politische Fertigkeiten gemäß ihrer Konstruktbeschreibung Personen dabei, 
interessante  oder  prestigeträchtige  Aufgaben  zu  bekommen  und  Hilfe  zur  Bewältigung 
derselben zu erhalten. Die eigentliche Bewältigung der Tätigkeiten  ist durch die politischen 
Fertigkeiten allein jedoch nicht abgedeckt. Dem folgend haben Personen mit besonders stark 
ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  ihre  Arbeit  nur  aufgrund  ihrer  Kompetenzen  noch 
keineswegs erfüllt. Vielmehr kostet insbesondere das politische Agieren, z.B. hinsichtlich der 
Komponente  Netzwerkfähigkeit,  sogar  Zeit,  die  für  die  eigentliche  Aufgabenerbringung, 
sofern sie außerhalb des Kontaktepflegens und Delegierens liegt, fehlen dürfte.  
Auch  ein weiteres  Argument  für  die  Annahme  einer  niedrigeren  beruflichen  Leistung  bei 
überdurchschnittlichen  Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten  findet  sich  in  der 
Konstruktbeschreibung. Denn  ihrer Definition nach dienen die politischen  Fertigkeiten der 
Verfolgung eigener Ziele (vgl. z.B. Ahearn et al., 2004). Ein zu starkes Verfolgen eigener Ziele 
sollte sich aber nicht mehr mit (allen) organisationalen Zielen vereinbaren lassen. Allerdings 
beeinflussen  die  organisationalen  Ziele  bzw.  die  erwarteten  organisationalen  Ziele  das 
Einschätzen der beruflichen Leistung (vgl. Motowidlo, 2003). Folglich dürften sich  Personen 
mit  sehr  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  nicht  mehr  allzu  sehr  um  die 
organisationalen  Ziele  kümmern  (können),  was  sich  negativ  auf  ihre  berufliche  Leistung 
auswirken sollte.  
Bei  Leistungseinschätzungen durch andere Personen  spricht ein weiterer Aspekt  für einen 
invers  parabolischen  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten.  Baron  (1986,  1989)  legte 
experimentelle Belege  für einen  „too much of  a  good  thing“‐Effekt  im Berufskontext  vor. 
Seinem  Modell  nach  kommt  es  dann  zu  einer  (Leistungs‐)Abwertung,  wenn  Beurteiler 
(positiv  konnotierte  oder  gewünschte)  Verhaltensweisen  von  Personen  auf 
Manipulationsversuche  attribuieren  –  z.B.  da  verschiedene  Einflussversuche  gleichzeitig 
ausgeübt werden. Fremdbeurteiler wie Vorgesetzte oder Kollegen, die Personen häufig und 
in verschiedenen Situationen erleben, sollten dementsprechend bei sehr stark ausgeprägtem 
politischen Agieren ein übergeordnetes manipulatives Verhalten wahrnehmen – selbst wenn 
dieses  in  bestimmten  Situationen  vielleicht  erfolgreich  versteckt  werden  kann  (vgl.  z.B. 
Harris et al., 2007; Treadway et al., 2007). Nach dem „too much of a good thing“‐Effekt sollte 
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es  dadurch,  dass  Verhaltensweisen  als  Manipulationsversuche  attribuiert  werden,  zu 
negativen Verzerrungen der Leistungswahrnehmung und/oder ‐beurteilung bei Personen mit 
stark  ausgeprägten politischen  Fertigkeiten  kommen  (vgl.  z.B.  auch die Überlegungen  von 
Ames,  2008). Der  „too much  of  a  good  thing“‐Effekt  spricht  somit  ebenfalls  gegen  einen 
positiv linear verlaufenden Zusammenhang dieser beiden Konstrukte. 
 
Neben  diesen  Argumenten  fand  sich  bereits  ein  erstes  Indiz  gegen  die  Annahme  eines 
linearen  Effektes  der  politischen  Fertigkeiten  auf  die  berufliche  Leistung:  In  vier  der 
Untersuchungen,  die  die  beiden  Konstrukte  gleichermaßen  erhoben  haben,  wiesen  die 
Korrelationswerte  nicht  auf  eine  (starke)  positiv  linear  verlaufende  Beziehung  hin. 
Interessanterweise wurden  in all diesen vier Studien zum einen Instrumente eingesetzt, die 
(z.B. aufgrund älterer Validierungspublikationen) als recht reliabel und valide gelten können. 
Zum anderen erfolgten die Leistungsbeurteilungen ausnahmslos durch andere Personen,  in 
drei  der  vier  Studien  sogar  nur  durch  Vorgesetzte  (z.B.  Blickle  &  Gläser,  in  press). 
Demgegenüber konnten die Studien, die einen recht moderaten positiv  linear verlaufenden 
Zusammenhang  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung 
aufzeigten, nachvollziehbar kritisiert werden (z.B. wegen der Stichprobenzusammensetzung, 
der Benutzung von ad hoc‐ und/oder 1‐Item‐Skalen, der gewählten Operationalisierung der 
politischen Fertigkeiten).   
 
Die  erste  übergeordnete  Fragestellung  dieser  Arbeit  thematisierte  folglich  die  Beziehung 
zwischen den politischen  Fertigkeiten und der beruflichen  Leistung  von Berufstätigen und 
nahm dabei einen kurvilinearen, invers parabolischen Verlauf dieses Zusammenhanges an. 
 
Die zweite übergeordnete Fragestellung bezog sich auf den Bereich des kontraproduktiven 
Verhaltens  am  Arbeitsplatz.  Auch  wenn  das  kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz 
eigentlich  als eigene Dimension der beruflichen  Leistung  gilt  (z.B. Dalal, 2005; Rotundo & 
Sackett,  2002), wird  es  i.d.R.  separat  von  den  positiv  konnotierten  Leistungsdimensionen 
oder  ‐facetten  betrachtet.  Diese  Arbeit  stellt  den  ersten  (bekannten)  Versuch  dar,  die 
politischen  Fertigkeiten mit  diesem  Konstrukt  in  Beziehung  zu  setzen.  Allerdings  konnten 
zunächst nur Überlegungen angeführt werden, weswegen schwächer ausgeprägte politische 
Fertigkeiten  zu  mehr  und  etwas  stärkere  (nämlich  durchschnittliche)  Ausprägungen  zu 
Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang 
5. Diskussion    140 
 
 
weniger kontraproduktivem Verhalten am Arbeitsplatz  führen  sollten. So  sollten politische 
Fertigkeiten  Arbeitnehmern  dabei  helfen,  mit  eigenen  Emotionen  wie  denen  anderer 
Personen  angemessen  umzugehen,  sowie  das  eigene  Verhalten  situationsadäquat 
auszurichten. Dadurch sollten sich z.B. aggressive Reaktionen auf Stressoren am Arbeitsplatz 
vermeiden lassen (vgl. z.B. Perrewé et al., 2004; Perrewé et al., 2007), was für ein selteneres 
Zeigen  kontraproduktiver  Verhaltensweisen  bei  gewissen  Ausprägungen  der  politischen 
Fertigkeiten spricht.  
Bezogen auf  sehr  stark ausgeprägte politische  Fertigkeiten  schienen  jedoch  zunächst  zwei 
Varianten denkbar: Entweder stellt das Konstrukt wegen seiner Ähnlichkeit hinsichtlich der 
Kontrolle des eigenen Verhaltens eine Art berufsbezogener Selbstkontrolle (vgl. z.B. Marcus, 
2001)  dar,  so  dass  mit  steigenden  politischen  Fertigkeiten  weniger  kontraproduktives 
Verhalten am Arbeitsplatz einher gehen  sollte, und  folglich eine negativ  lineare Beziehung 
vorliegt.  Oder  Personen mit  überdurchschnittlichen  Ausprägungen  zeigen,  verglichen mit 
mittleren ausgeprägten politischen Fertigkeiten, wieder mehr kontraproduktives Verhalten 
am  Arbeitsplatz,  da  z.B.  einige  Verhaltensweisen  in  beide  Bereiche,  wenn  auch  aus 
unterschiedlichen  motivationalen  Gründen,  gleichermaßen  fallen  (können).  Als  Beispiele 
hierfür konnten das Verraten von Betriebsgeheimnissen oder das Bloßstellen von Kollegen 
genannt  werden  (vgl.  auch  Abschnitt  2.3).  In  diesem  Fall  bestünde  also  wieder  ein 
kurvilinearer,  diesmal  aber  parabolischer,  Zusammenhang:  Bei  durchschnittlich 
ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  kommt  es  zu  dem  wenigsten  kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz.  
 
Diese beiden übergeordneten Fragestellungen, nämlich wie politische Fertigkeiten mit der 
beruflichen Leistung bzw. dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz einher gehen, 
wurden  mittels  zweier  Studien  empirisch  untersucht.  Durch  die  Berücksichtigung 
verschiedener Aspekte sollten möglichst aussagekräftige Ergebnisse gewonnen werden. So 
wurde zum einen das Konstrukt der beruflichen Leistung mit einem Aggregat objektiver wie 
subjektiver  (Studie  1)  sowie  mit  den  empfohlenen  subjektiven  Leistungsquellen 
(Vorgesetzte,  Kollegen,  Studie  2)  gemessen  (vgl.  z.B.  Marcus  &  Schuler,  2006).  Die 
subjektiven  Beurteilungen  durch  Vorgesetzte  und  Kollegen  wurden  hinsichtlich  aller 
bekannten übergeordneten Dimensionen beruflicher Leistung (aufgabenbezogene Leistung, 
umfeldbezogene  Leistung  mit  den  Facetten  Arbeitsengagement  und  interpersonale 
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Erleichterung,  adaptive  Leistung  sowie  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz) 
vorgenommen (vgl. z.B. Schmitt et al., 2003). Zusätzlich wurde der dadurch nicht abgedeckte 
Bereich der beruflichen Fortbildung und Entwicklung (Welbourne et al., 1998) wegen seiner 
inhaltlichen  Nähe  zu  den  politischen  Fertigkeiten  erhoben.  Die  Einschätzung  des 
kontraproduktiven Verhaltens am Arbeitsplatz erfolgte sowohl durch Selbst‐ (Studie 1), wie 
auch durch Fremdberichte (Studie 2).   
Bei  allen  eingesetzten  Instrumenten  (Political  Skill  Inventory,  Inventar  berufsbezogener 
Einstellungen  und  Selbsteinschätzungen,  die  Skalen  der  beruflichen  Leistung  bzw.  des 
kontraproduktiven  Verhaltens  am  Arbeitsplatz)  handelte  es  sich  um  wissenschaftlich 
entwickelte  und  validierte  Verfahren  (Ferris,  Treadway  et  al.,  2005; Marcus,  2006,  2007, 
Bennet & Robinson, 2000). Folglich erscheinen sie als angemessene Operationalisierungen, 
erlauben Vergleiche mit anderen Publikationen und stellen (zumindest) einen „State of the 
Art“ dar.  
Jede Beziehung zwischen den politischen Fertigkeiten und dem  jeweiligen Kriterium wurde 
immer unmittelbar  sowie nach  statistischer Kontrolle von Variablen, die einen Einfluss auf 
die  berufliche  Leistung  bzw.  das  kontraproduktive  Verhalten  am  Arbeitsplatz  oder 
Zusammenhänge zu denselben besitzen (können), vorgenommen (vgl. z.B. Becker, 2005; Ng 
&  Feldman,  2008; Ones  et  al.,  1993). Mögliche Unterschiede  zwischen Vorgesetzten‐ und 
Kollegenurteilen,  die  einzig  in  der  unterschiedlichen  hierarchischen  Betrachtungsweise 
begründet  liegen  könn(t)en  (vgl.  z.B.  Conway  &  Huffcutt,  1997),  wurden  in  der  zweiten 
Studie sogar immer kontrolliert.  
 
 
 
5.2 Rückblick: Untersuchungen und Befunde der Arbeit 
Bei  den  zwei  empirischen  Untersuchungen,  die  zur  Beantwortung  der  Fragestellungen 
durchgeführt wurden, bildeten zum einen Berufsschüler (Studie 1) sowie zum anderen fest 
angestellt  Berufstätige  (Studie  2)  die  Stichprobe.  Beide  Studien  sollen  noch  einmal  kurz 
zusammengefasst werden: 
 
Während eine Stichprobe aus Berufsschülern  insbesondere wegen  ihrer Ausbildungszeit  im 
praktischen Bereich  für arbeits‐ und organisationspsychologische Fragestellungen durchaus 
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üblich ist (vgl. z.B. Hülsheger et al., 2007; Marcus & Wagner, 2007), ist eine Einordnung des 
erhobenen  (beruflichen) Leistungskriteriums, die durchschnittliche Berufsschulzeugnisnote, 
schwierig. Wie  jedoch dargelegt wurde, kann die durchschnittliche Zeugnisnote  zumindest 
als eine Annäherung an das Konstrukt der aufgabenbezogenen Leistung gelten, da sie das für 
eine gute Aufgabenerbringung notwendige Hintergrund‐ und fachbezogene Wissen abbildet. 
Dabei  setzt  sie  sich  aus  objektiven  (z.B.  Klausuren,  Tests)  wie  subjektiven  (z.B. 
Lehrereinschätzungen)  Leistungsbeurteilungen  zusammen  und  kann  ggf.  sogar  durch 
Einschätzungen  der  praktischen  Arbeitsleistung  ergänzt  werden.  Das  kontraproduktive 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  wurde  mittels  Selbsteinschätzungen  der  Berufsschulschüler 
erhoben.  
Hinsichtlich  der  (beruflichen)  Leistung  fand  sich  der  erwartete  Zusammenhang: 
Berufsschüler mit durchschnittlich ausgeprägten politischen Fertigkeiten hatten den besten 
Notendurchschnitt,  Personen mit  unter‐  oder  überdurchschnittlichen Ausprägungen  fielen 
demgegenüber ab. Dieser Effekt zeigte sich sowohl für die unmittelbare Beziehung zwischen 
den politischen Fertigkeiten und der Zeugnisnote wie auch, etwas schwächer, nach Kontrolle 
weiterer  Variablen  (Geschlecht,  Alter,  Integrity  Testwert). Während  die  Berufsschüler mit 
etwas überdurchschnittlich ausgeprägten politischen Fertigkeiten jedoch noch nahezu gleich 
gute  Zeugnisnoten  wie  Personen  mit  durchschnittlichen  Ausprägungen  hatten,  war  die 
Zeugnisnoten  bei  denjenigen  mit  unter‐  sowie  stark  (zwei  Standardabweichungen) 
überdurchschnittlichen Ausprägungen relativ deutlich schlechter. Bezogen auf das Kriterium 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  wies  diese  Untersuchung  nicht  auf  einen 
(negativ)  linearen,  aber  dafür  auf  einen  kurvilinearen,  parabolischen  Zusammenhang  hin 
(wieder etwas schwächer für die Analysen nach Kontrolle von Geschlecht, Alter und Integrity 
Testwert).  
 
Um die Befunde der ersten Studie zu replizieren und insbesondere ihre Übertragbarkeit auf 
den Berufskontext  zu  testen, wurde eine  zweite Untersuchung durchgeführt. Dabei  setzte 
sich die Stichprobe aus Berufstätigen zusammen und das Konstrukt der beruflichen Leistung 
wurde  möglichst  umfassend  durch  folgende  Dimensionen  bzw.  Facetten  abgedeckt: 
Aufgabenbezogene  Leistung,  Arbeitsengagement,  interpersonale  Erleichterung,  adaptive 
Leistung,  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung,  kontraproduktives  Verhalten  am 
Arbeitsplatz. Die  Leistungsbeurteilungen  gaben  jeweils  ein Vorgesetzter  sowie  ein  Kollege 
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der Berufstätigen ab. Für alle positiven  Leistungskriterien  fand  sich  in allen Analysen, also 
sowohl  nach  Kontrolle  der  Urteilsquelle  wie  auch  nach  zusätzlicher  statistischer 
Berücksichtigung  von  Geschlecht,  Alter,  dem  höchsten  erreichten  Bildungsabschluss  als 
einem  Proxy  für  allgemeine  kognitive  Leistungsfähigkeiten  und  Integrity  Testwert,  ein 
kurvilinearer Effekt der politischen Fertigkeiten: Durchschnittliche Ausprägungen führten zu 
der  höchsten  beruflichen  Leistung,  unterdurchschnittlich  und  (sehr)  stark 
überdurchschnittlich  ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  hingen  hingegen mit  niedrigeren 
Leistungsbeurteilungen zusammen. Der erwartete invers parabolische Verlauf der Beziehung 
zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  fand  sich  somit  sehr 
konsistent.  Allerdings  gingen  nur  etwas  stärker  (eine  Standardabweichung  über  dem 
Mittelwert) ausgeprägte politische Fertigkeiten bis auf eine Ausnahme (Arbeitsengagement) 
mit  nahezu  gleich  guten  Leistungseinschätzungen  einher  wie  die  durchschnittlichen 
Ausprägungen.  
 
Diese Studie brachte hinsichtlich des Zusammenhanges von den politischen Fertigkeiten mit 
dem  fremdeingeschätzten  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  kein  eindeutiges 
Ergebnis hervor. Während  sich  für die direkte Beziehung  (nur unter Kontrolle der Art der 
Urteilsquelle) kein bedeutsamer nichtlinearer Effekt der politischen Fertigkeiten fand, ergab 
sich  in  dem Analysemodell mit  zusätzlicher  statistischer  Berücksichtigung  von Geschlecht, 
Alter,  dem  höchsten  erreichten  Bildungsabschluss  und  Integrity  Testwert  der  erwartete, 
nämlich kurvilineare parabolische Zusammenhang. Wie  in der ersten Untersuchung zeigten 
da  Personen  mit  durchschnittlich  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  seltener 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  als  diejenigen  mit  unter‐  oder 
überdurchschnittlichen Ausprägungen.  
 
Insgesamt  fand  sich  also  in beiden  Studien  sehr  konsistent der erwartete  Zusammenhang 
zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Leistung. Hinsichtlich einer hohen 
beruflichen Leistung scheinen durchschnittlich oder  leicht überdurchschnittlich ausgeprägte 
politische  Fertigkeiten  am  Besten  zu  sein.  Insbesondere  unterdurchschnittlich  sowie  sehr 
überdurchschnittlich ausgeprägte politische Fertigkeiten gehen z.T. (z.B. aufgabenbezogene 
Leistung,  interpersonale  Erleichterung)  mit  wesentlich  niedrigeren  beruflichen 
Leistungsbeurteilungen  einher.  Bezüglich  der  Beziehung  von  den  politischen  Fertigkeiten 
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zum  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  kann  noch  kein  eindeutiger  Schluss 
gezogen  werden,  auch wenn  die  Befunde  eher  ebenfalls  für  einen  kurvilinearen  Verlauf 
sprechen.  
 
 
 
5.3 Einordnung der Arbeit hinsichtlich ihrer wissenschaftlichen Bedeutsamkeit 
Diese Arbeit  stellt eine deutliche Erweiterung  zur bisherigen Literatur dar. Erstmals wurde 
ein  kurvilinearer  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten  hinsichtlich  der  beruflichen  Leistung 
angenommen,  untersucht  und  gefunden.  Die  Ergebnisse  unterstützen  aber  auch  die 
bisherigen  Überlegungen  und  Befunde  dahingehend,  dass  schwache  Ausprägungen  der 
politischen  Fertigkeiten  zu  einer  niedrigeren  und  durchschnittlich  sowie  leicht 
überdurchschnittlich  (eine  Standardabweichung  über  dem  Mittelwert)  ausgeprägte 
politische Fertigkeiten demgegenüber zu einer höheren beruflichen Leistung führen (vgl. z.B. 
Ferris et al., 2002; Ferris, Davidson et al., 2005; Ferris, Treadway et al., 2005; Semadar et al., 
2006).  Als  Erweiterung  des  Forschungsstandes  wurde  dargelegt,  weswegen  sehr  starke 
Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten  einer,  verglichen  mit  durchschnittlichen 
Ausprägungen,  noch  höheren  beruflichen  Leistung  entgegenstehen.  Eine  solche Annahme 
und Überprüfung findet sich in der bisherigen Literatur nicht. Insofern bietet die Arbeit dem 
vielfältigen Forschungsgebiet der politischen Fertigkeiten (vgl. z.B. Liu et al., 2007; Treadway, 
Hochwarter, Kacmar & Ferris, 2005) eine neue, weitere Perspektive.  
 
Ebenfalls  als  Erweiterung  zu  dem  bisherigen  Forschungsstand  wurden  erstmals  alle 
übergeordneten  beruflichen  Leistungsdimensionen  gleichermaßen  mit  den  politischen 
Fertigkeiten  in  Beziehung  gesetzt.  Dies  trifft  im  Besonderen  auf  die  Dimension 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  sowie  die,  theoretisch  dem  Konstrukt  der 
politischen Fertigkeiten nahestehende, berufliche Fortbildung und Entwicklung zu. Dass sich 
für alle beruflichen Leistungsbereiche der (invers) parabolische Zusammenhang finden  ließ, 
festigt die Aussagekraft der Ergebnisse. Überhaupt  ist als eine Stärke der ganzen Arbeit die 
sehr  konsistente  Befundlage  zweier  Untersuchungen  zu  nennen.  Unabhängig  von  der 
Stichprobenzusammensetzung  (Berufsschüler,  Berufstätige),  dem  eingesetzten  beruflichen 
Leistungskriterium  (Zeugnisnote,  subjektive  Vorgesetzten‐  oder  Kollegeneinschätzungen 
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verschiedenster  Bereiche)  oder  der  (Nicht‐)Kontrolle möglicher  Einflussvariablen  auf  eine 
Beziehung  zur  beruflichen  Leistung  (Geschlecht,  Alter,  der  höchste  erreichte 
Bildungsabschluss,  Integrity  Testwert,  die  Urteilsquelle)  gehen  unter‐  sowie  (stark) 
überdurchschnittliche Ausprägungen von politischen Fertigkeiten mit niedrigerer beruflicher 
Leistung einher als durchschnittliche. Dabei spricht insbesondere die zweite Studie mit einer 
heterogenen  Stichprobe Berufstätiger,  den  vielmals  geforderten Vorgesetzten‐  (und  sogar 
zusätzlichen Kollegen‐)einschätzungen (vgl. Marcus & Schuler, 2006) und der Erfassung aller 
übergeordneten Bereiche der beruflichen Leistung  (vgl. Pulakos et al., 2000; Pulakos et al., 
2002; Schmitt et al., 2003) mit validierten Messinstrumenten  für eine Generalisierung der 
Befunde.  
Aufgrund  der  Ergebnisse  nicht  eine  eindeutige  Erkenntnis,  aber  zumindest  eine  klare 
Erweiterung,  stellt  die  Untersuchung  über  die  Art  des  Zusammenhanges  zwischen  den 
politischen  Fertigkeiten  und  dem  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz  dar.  Zwar 
sprechen die meisten  Indizien  auch hierbei  für  einen nichtlinearen Verlauf der Beziehung 
(die Ergebnisse der Studie 1, das Analysemodell mit den Kontrollvariablen der Studie 2), aber 
die  Befunde  sind  nicht  so  eindeutig,  als  dass  sie  einem  Anspruch,  die  Art  des 
Zusammenhangs  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem  kontraproduktiven 
Verhalten am Arbeitsplatz  zu klären, gerecht würden. Nichtsdestotrotz  liefert diese Arbeit 
erste  Hinweise  überhaupt,  wie  der  Effekt  von  den  politischen  Fertigkeiten  auf  dieses 
Kriterium aussehen könnte.  
 
Mit diesem Gedankengang soll auch die Aufzählung der Ein‐ und/oder Beschränkungen der 
Arbeit beginnen. Denn wie genau sich die politischen Fertigkeiten zu dem kontraproduktiven 
Verhalten  am  Arbeitsplatz  verhalten,  und/oder  ob  Unterschiede  hinsichtlich  der  Art  der 
Erfassung  (Selbst‐  oder  Fremdeinschätzungen)  dieses  Kriteriums  vorliegen,  vermögen  die 
Ergebnisse der beiden  Studien nicht eindeutig  zu  klären. Auch  ist noch nicht  klar, worauf 
genau  der  kurvilineare  Effekt  der  politischen  Fertigkeiten  auf  die  berufliche  Leistung 
zurückzuführen  ist.  In  dieser  Arbeit  wurden  verschiedene  Ansätze  (die 
Konstruktbeschreibung  der  politischen  Fertigkeiten,  die  Konstruktbeschreibung  der 
beruflichen Leistung, der „too much of a good thing“‐Effekt) genannt, die alle gleichermaßen 
oder  in  unterschiedlichem  Ausmaße  zutreffen  können.  Weitere  Analysen  (z.B.  der 
Dimensionen  der  politischen  Fertigkeiten)  oder  (experimentelle) Untersuchungen,  die  z.B. 
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Baron’s  Theorie  (1986,  1989)  noch  einmal  explizit  aufgreifen,  scheinen  für  ein  tieferes 
Verständnis  notwendig.  Bzgl.  der  Datenerhebung  ist  zu  bemängeln,  dass  in  Studie  1 
Berufsschüler nur bedingt eine geeignete Stichprobe zur Klärung des Verlaufs der Beziehung 
von den politischen Fertigkeiten auf die berufliche Leistung darstellen. So mögen sich z.B. die 
politischen  Fertigkeiten  in  jungen  (Berufs‐)Jahren  stark  von  denen  im  gehobenen  Alter 
unterscheiden, da z.B. noch keine allzu wichtigen Berufsbeziehungen (i.S. eines Netzwerkes) 
aufgebaut  werden  konnten  und/oder  Auszubildende  nur  eingeschränkt  Kundenkontakt 
haben. Auch  die  nicht  eindeutig  zu  beantwortende  Frage,  ob  die  Berufsschulzeugnisnote, 
noch  dazu  mittels  Selbstangabe  erhoben,  ein  geeignetes  (berufliches)  Leistungsmaß 
darstellt, wurde schon thematisiert. Hinsichtlich der zweiten Untersuchung ist die freiwillige 
Teilnahme der Probanden  kritisch  zu  sehen, da  sie  zu einer  verzerrten  Stichprobe geführt 
haben  könnte.  So  könnten  z.B.  nur  Personen  ihre  Vorgesetzten  und  Kollegen  um  eine 
Teilnahme  gebeten  haben,  die  ein  gutes  Verhältnis  zu  ihnen  besitzen.  Außerdem wurde 
nicht  explizit  erfasst,  inwieweit  Führungskräfte  (k)einen  Bestandteil  der  Stichprobe 
darstellten.  Denn  wie  bereits  angesprochen,  könnten  für  (obere)  Führungskräfte  andere 
Zusammenhänge  als  ein  invers  parabolischer  Verlauf  vorliegen,  nämlich  z.B.  eine  positiv 
lineare  Beziehung.  Dieser  Fragestellung  sollte  möglichst  ebenfalls  mit  weiteren 
Forschungsarbeiten nachgegangen werden. Erste Hinweise auf einen positiv  linearen Effekt 
der politischen Fertigkeiten von Führungskräften auf die berufliche Leistung (in diesem Fall: 
der  Gruppenleistung)  finden  sich  bei  Ahearn  und  Kollegen  (2004)  oder  bei  Douglas  und 
Ammeter  (2004); allerdings haben auch diese Arbeiten nicht getestet, ob eine kurvilineare 
Beziehung die Daten ebenso gut oder besser beschreiben könnte.  
Bezogen  auf  die  Datenerhebung(en)  sind  drei  Aspekte  kritisch  anzumerken.  Zum  einen 
wurde  der  wichtigste  Prädiktor  der  beruflichen  Leistung,  allgemeine  kognitive 
Leistungsfähigkeiten  (Schmidt  &  Hunter,  1998),  nicht  kontrolliert  –  wenngleich  in  der 
zweiten  Erhebung  mit  dem  höchsten  erreichten  Bildungsabschluss  zumindest  ein  Proxy 
vorlag  und  statistisch  berücksichtigt  wurde.  Zum  anderen  beruhten  alle  Kennwerte  der 
Studie 2 auf subjektiven Einschätzungen. Eine Replikation der Befunde oder Ergänzung um 
objektive Quelle (vgl. z.B. Bommer et al., 1995; Dilchert et al., 2007) wäre wünschenswert. 
Schließlich erfolgten beide Datenerhebungen korrelativ, so dass die Untersuchungen keine 
kausalen Schlussfolgerungen erlauben. Inwieweit also die politischen Fertigkeiten tatsächlich 
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kurvilineare Folgen für die berufliche Leistung besitzen, kann anhand der vorliegenden Daten 
nur vermutet werden. 
 
Ganz generell könnte für die gesamte Forschung zu den politischen Fertigkeiten einer Person 
die Bereitstellung eines anderen  Inventars als des Political Skill  Inventory hilfreich sein, da 
nahezu alle Erkenntnisse auf Untersuchungen mit demselben beruhen. Um aber eventuelle 
Effekte der Operationalisierung von denen des Konstruktes unterscheiden zu können, wäre 
wenigstens ein zweites Inventar notwendig. Auch ist das Political Skill Inventory selbst (noch) 
nicht  als  perfektes Messinstrument  der  politischen  Fertigkeiten  anzusehen, wie  auch  die 
Kritik  von  Neuberger  (2006)  oder  die  Ausführungen  weiter  oben  zur  Vermischung  von 
politischen Fertigkeiten und politischem Agieren zeigen. Wie fruchtbar es hinsichtlich neuer 
oder anderer Gedankengänge sein kann, wenn sich Personen außerhalb der Ferris‐Gruppe 
mit dieser Thematik befassen, zeigt z.B. die Arbeit von Silvester (2008).  
 
Nachdem die Vorzüge sowie die  (möglichen) Einschränkungen der beiden Untersuchungen 
dargelegt  wurden,  soll  nun  versucht  werden,  mit  diesem  Wissen  das  Konstrukt  der 
politischen Fertigkeiten und seine Auswirkungen hinsichtlich der beruflichen Leistung besser 
zu  verstehen.  Vor  diesem  Hintergrund  sollen  nun  einige  Überlegungen,  aber  keine 
definitiven Schlussfolgerungen, angeführt werden.  
 
So scheint es wichtig zu sein, zwischen dem direkten Einfluss der politischen Fertigkeiten auf 
die berufliche Leistung und  ihrer Funktion als Moderator  in einer anderen Beziehung  (z.B. 
zwischen dem Einsatz von Einflusstaktiken und der beruflichen Leistung) zu unterscheiden. 
Dabei  ist zunächst  in beiden Fällen ein Mindestmaß an politischen Fertigkeiten hinsichtlich 
positiver  Folgen wie  z.B.  Leistungsbeurteilungen  hilfreich.  Schwache Ausprägungen  gehen 
sowohl  direkt mit  niedrigerer  beruflicher  Leistung  einher wie  sie  auch  als Moderator  in 
Interaktionsmodellen  für negative Auswirkungen sorgen  (vgl. z.B. Blickle et al., 2008). Dies 
erscheint  insbesondere  vor  dem Umstand,  dass  sich  die  Arbeitsumgebung  in  den  letzten 
Jahren  stark  verändert  hat  (gestiegene  Bedeutung  von  inner‐  wie  außerbetrieblichen 
Interaktionen,  ein  erforderliches  Funktionieren  in  verschiedensten,  oft  unvorhersehbaren 
Situationen  etc.),  leicht  nachvollziehbar.  In  der  direkten  Beziehung  deuten  nun  zwei 
Untersuchungen  (Kolodinsky  et  al.,  2004;  diese  Arbeit)  darauf  hin,  dass  sich  sehr  starke 
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Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten  negativ  auf  berufliche  Kriterien 
(Arbeitszufriedenheit, berufliche Leistung) auswirken. Demgegenüber stehen einige Studien, 
in  denen  starke  Ausprägungen  als  Moderator  einer  Beziehung  zu  besseren  beruflichen 
Kriterien  führen  (z.B.  Harris  et  al.,  2007).  Diese  Befunde  betrachtend,  scheinen  die 
politischen  Fertigkeiten  eine  Art  sozialen  Vermittler  (oder  Katalysator)  darzustellen,  der 
tatsächlich gezeigte Verhaltensweisen (im doppelten Sinne: gut) sichtbar macht; dies ist eine 
Betrachtungsweise,  die  natürlich  zu  den  Ausführungen  über  Eigenschaften  der  sozialen 
Wirksamkeit passt. Allerdings  scheint  es eben wichtig  zu  sein, die politischen  Fertigkeiten 
(oder vielleicht auch andere Konstrukte der  sozialen Wirksamkeit)  losgelöst von gezeigten 
Verhaltensweisen zu betrachten. Liegt  (sichtbares,) zielführendes Verhalten vor, helfen die 
politischen Fertigkeiten dabei, dieses erfolgreich wirken zu  lassen. Alleingenommen  führen 
solche  Fertigkeiten  jedoch  nicht  dazu,  bei  immer  stärkerer  Ausprägung  immer  bessere 
Beurteilungen zu erreichen. Am Beispiel der politischen Fertigkeiten kann dies vielleicht gut 
deutlich  gemacht  werden:  So  stellen  die  Verhaltensweisen,  die  mit  den  politischen 
Fertigkeiten  einher  gehen  (sich  mit  anderen  Personen  treffen,  Kontakte  aufbauen  und 
pflegen, anderen Personen zuhören, Meinungen innerhalb von Organisationen streuen etc.), 
für Organisationen noch keine sichtbare Annäherung an den Erwartungswert dar; dies  tun 
sie  nur  dann,  wenn  sie  hinsichtlich  organisationaler  Ziele  vorgenommen  werden.  Diese 
Sichtweise erfährt besondere Unterstützung durch die zwei angeführten Studien von Harris 
und Kollegen (2007) bzw. Treadway und Kollegen (2007). In beiden Untersuchungen hingen 
die  politischen  Fertigkeiten  selbst  nicht  mit  dem  beruflichen  Leistungsmaß  zusammen. 
Allerdings  sorgten  starke  Ausprägungen  dafür,  dass  tatsächlich  eingesetzte 
Verhaltensweisen (z.B. Einflusstaktiken) mit höherer Leistung bzw. höheren Einschätzungen 
der  Leistung  einhergingen. Vor diesem Unterschied  scheint  es noch einmal bedeutend  zu 
sein, politische Fertigkeiten von politischem Agieren klar zu trennen; mit dem Political Skill 
Inventory gelingt dieses eigentlich nicht.  
 
Diese sowie die Arbeit von Kolodinsky und Kollegen (2004) sprechen also dagegen, dass es 
sich  bei  den  politischen  Fertigkeiten  um  einen  linear  verlaufenden  positiven  Prädiktor 
beruflicher Kriterien handelt. Studien wie von Harris und Kollegen (2007) oder Treadway und 
Kollegen  (2007) haben aber gezeigt, dass politische Fertigkeiten ein  sehr guter Moderator 
dahingehend  sind,  gezeigte  berufliche  Verhaltensweisen  erfolgreich  anderen  Personen 
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vermitteln  zu  können.  Diese  Ansicht  sowie  die  recht  neuen  Befunde  würden  die 
Ausführungen von Ferris, Hochwarter und Kollegen (2002) dahingehend erweitern, dass sie 
eine  Annahme  über  den  eigenständigen  Beitrag  der  politischen  Fertigkeiten  und  anderer 
Konstrukte  der  sozialen Wirksamkeit  hinsichtlich  beruflicher  Leistungskriterien  treffen:  Es 
liegt ein kurvilinearer Zusammenhang vor. 
 
Dazu passen auch die neueren Arbeiten von Liu und Kollegen (2007) bzw. Hochwarter, Ferris, 
Zinko, Arnell und  James  (2007)44, die die Beziehung  zwischen den politischen Fertigkeiten 
(bzw. politischem Verhalten), der Reputation und der beruflichen Leistung thematisieren. In 
beiden Arbeiten wurde der Zusammenhang zwischen den politischen Fertigkeiten (bzw. dem 
politischen Verhalten) und der beruflichen Leistung durch die Reputation mediiert (Liu et al., 
2007) bzw. moderiert (Hochwarter, Ferris, Zinko et al., 2007). Reputation wird verstanden als 
„form  of  identity  made  up  of  a  complex  combination  of  perceived  characteristics  and 
accomplishments, demonstrated behaviors, and intended images presented over a period of 
time“  (Ferris,  Davidson  et  al.,  2005,  S.  92).  Folglich  liegt  die  Reputation  im  Auge  eines 
Betrachters. Dabei erscheinen Personen, denen eine höhere Reputation zugeschrieben wird, 
u.a. als kompetenter, vertrauenswürdiger und einem höheren  (sozioökonomischen) Status 
zugehörig (vgl. z.B. Gioia & Sims, 1983; Hochwarter, Ferris, Zinko et al., 2007; Ostrom, 2003). 
Aus dieser Beschreibung  lassen sich zwei Schlussfolgerungen ableiten: So sollten zum einen 
ausgeprägte politische Fertigkeiten dazu führen, mehr Reputation aufzubauen, da Personen 
mit  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  in  der  Lage  sein  sollten,  sich  selbst  „ins  rechte 
Licht“  zu  rücken  und  darauf  bedacht  sind,  bei  anderen  u.a.  als  loyal wahrgenommen  zu 
werden  (erinnert  sei  an die Dimension  sichtbare Aufrichtigkeit).  Folglich  sollten  politische 
Fertigkeiten mit  hoher  Reputation  zusammenhängen.  Dies  zeigen  auch  zwei  Studien  der 
Untersuchung von  Liu und Kollegen  (.34 <  r <  .40). Zum anderen  sollten Personen, denen 
eine  hohe  Reputation  zugeschrieben  wird,  von  Vorgesetzten  oder  Kollegen  eine  höhere 
berufliche  Leistungsbeurteilung  erhalten  (man  denke  z.B.  an  die  Verbindung  von 
Gewissenhaftigkeit zur beruflichen Leistung, vgl. Dudley et al., 2006). Auch dazu finden sich 
Befunde; so korrelieren z.B. bei Liu und Kollegen (2007) Reputation und fremdeingeschätzte 
berufliche Leistung mit r = .64 und bei Hochwarter, Ferris, Zinko und Kollegen (2007) mit r = 
                                                 
44 Diese Untersuchung  ist nicht  im Kapitel 2 behandelt worden, da sie sich mit politischen Verhaltensweisen 
(was Personen wirklich  tun) und weniger mit politischen  Fertigkeiten  (wie  sich Personen  generell  verhalten 
können) beschäftigt.  
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.40. Die eigentliche Verbindung  zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen 
Leistung erfolgt also  (in großen Teilen) über die Reputation. Denkbar erscheint auch diese 
Formulierung: Die politischen Fertigkeiten wirken eher auf den Anteil  fremdeingeschätzter 
beruflicher Leistung, der durch die Reputation vorherbestimmt wird, als auf die eigentliche 
Leistung.  
Dem folgend wäre dann zu untersuchen, ob auch zwischen den politischen Fertigkeiten und 
der  Reputation  ein  kurvilinearer  Zusammenhang  besteht.  Obwohl  die  gefundenen 
Korrelationen der Studien von Liu und Kollegen (2007) eher auf einen ausgeprägten linearen 
Zusammenhang hinweisen,  spräche der  „too much of  a  good  thing“‐Effekt eher dagegen. 
Denn  gerade  die  Reputation  sollte  natürlich  darunter  leider,  wenn  Fremdbeurteiler  bei 
anderen  Personen  Manipulationsversuche  wahrnehmen  und  das  Verhalten 
dementsprechend attribuieren. Doch  liegt bislang noch keine diesbezügliche Untersuchung 
vor, so dass beide Varianten denkbar erscheinen. 
 
Als  nächstes,  und  daran  anknüpfend,  sollen  die  Beziehungen  zwischen  den  politischen 
Fertigkeiten  und  selbsteingeschätzter  beruflicher  Leistung  thematisiert  werden.  So  lagen 
nämlich  in den  kritisierten Untersuchungen die Korrelationswerte dieser Konstrukte  (bzw. 
der Operationalisierung dieser Konstrukte) bei .22 < r < .39, und damit i.d.R. höher als in den 
angeführten Untersuchungen mit  fremdeingeschätzter beruflicher  Leistung. Eine Erklärung 
hierfür  könnte  über  eine  Betrachtung  der  zentralen  Selbstbewertung  (engl.  Core  Self‐
Evaluation)  erfolgen.  Die  zentrale  Selbstbewertung  setzt  sich  aus  den  vier  Traits 
Selbstwertgefühl,  Selbstwirksamkeit,  interne  Kontrollüberzeugungen  und  emotionale 
Stabilität bzw. Neurotizismus zusammen  (Judge, Erez, Bono & Thoresen, 2003). Bei diesem 
Kompositum  handelt  es  sich  um  „a  basic  fundamental  appraisal  of  one’s  worthiness, 
effectiveness, and capability as a person.” (Judge et al., 2003, S. 304). Demnach könnte die 
zentrale Selbstbewertung eine Art wahrgenommene Reputation einer Person von sich selbst 
darstellen, denn Personen mit hoher zentraler Selbstbewertung sollten sich selbst als fähig 
ansehen, verschiedene (auch unvorhersehbare und neue) Aufgaben zuverlässig zu meistern. 
Wie verschiedene Studien zeigen, sagt die zentrale Selbstbewertung berufliche Kriterien wie 
z.B. Arbeitszufriedenheit oder berufliche Leistung gut vorher (z.B. Erez & Judge, 2001; Judge 
&  Bono,  2001;  Judge,  Erez  &  Bono,  1998;  Judge  &  Hurst,  2007,  2008;  Judge,  Locke  & 
Durham,  1997;  Judge,  Locke, Durham &  Kluger,  1998;  Kammeyer‐Mueller,  Judge &  Scott, 
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2009).  Menschen  mit  einer  ausgeprägten  zentralen  Selbstbewertung  neigen 
dementsprechend  dazu,  sich  selbst  als  gut  vorbereitet  für  (neue)  Herausforderungen 
anzusehen und sich furchtlos (aber nicht  im Sinne von naiv) solchen Situationen zu stellen, 
da  sie  sich  in  vergangenen  und/oder  ähnlichen  Gegebenheiten  als  erfolgreich 
wahrgenommen haben. Auch die politischen Fertigkeiten und die zentrale Selbstbewertung 
dürften  einige  Überschneidungen  haben  (wie  die  politischen  Fertigkeiten  und  die 
Reputation): Personen mit stark ausgeprägten politischen Fertigkeiten sollten nämlich, wie 
beschrieben, in Interaktionssituationen bewusst die Kontrolle besitzen und Einfluss ausüben 
–  und  dieses  folglich  auch  so  wahrnehmen.  Da  es  sich  bei  den  politischen  Fertigkeiten 
weniger um klar abgrenzbare Verhaltensweisen (wie z.B. eine Einflusstaktik), sondern mehr 
um ein generell mögliches „Taktieren“ handelt, dürfte es  in einzelnen Situationen selten zu 
unmittelbaren  (negativen)  Auswirkungen  kommen.45  Dementsprechend  wird  die 
Wahrnehmung  und  Interpretation  einer  Interaktionssituation  von  Personen  mit 
ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  wahrscheinlich  nicht  durch  klare  (positive  oder 
negative)  Folgen  beeinflusst.  Anlehnend  an  die  Forschung  zu  selbstwertdienlichen 
Interpretationen (vgl. z.B. Kashy & DePaulo, 1996; Mezulis, Abramson, Hyde & Hankin, 2004) 
sollten  sich diese Personen daher als erfolgreich  in  solchen Situationen wahrnehmen.  Ihre 
politischen Fertigkeiten  sollten also  zu einer  selbstwertdienlichen Ergebnisattribution über 
eine  soziale  Interaktionen  führen;  sie haben, der eigenen Ansicht nach, wieder einmal gut 
taktiert.  Personen mit  einer  solchen  Selbstbewertung,  die  sich  also  als  gut/erfolgreich  in 
sozialen  Interaktionen einschätzen, dürften nun zwei Dinge  tun: Zum einen sollten sie sich 
offensiv  ähnlichen  Situationen  stellen,  da  sie  davon  ausgehen,  sich  auch  in  anderen 
Interaktionen  gut  zu  bewähren.  Zum  anderen  sollten  sie  in  sozialen  Interaktionen 
hinsichtlich  ihrer eigenen Person  auf das  fokussieren, was  gut war  (z.B.  einen Gegenüber 
zum  Lachen  gebracht  zu  haben)  und  sich  eher  an  diese  positiven  Ereignisse  erinnern.  So 
gelangen  sie nach und nach  zu der Überzeugung,  sich  sicher und gut  in unterschiedlichen 
sozialen  Interaktionen  zu  bewähren  bzw.  bewährt  zu  haben  –  eine  Überzeugung,  die 
durchaus  Überschneidungen  zur  zentralen  Selbstbewertung  aufweist.  Werden  diese 
Personen dann gebeten,  sich hinsichtlich  ihrer beruflichen Leistung einzuschätzen, dürften 
sie  sich  als  eher  erfolgreich  wahrnehmen  –  denn  sie  haben  sich  ja  in  unterschiedlichen 
                                                 
45  Würde  nur  eine  Einflusstaktik  einmal  eingesetzt  werden,  dürfte  es  offensichtlich  sein,  ob  diese 
erfolgreich/nicht‐erfolgreich  war;  taktiert  man  allerdings  über  verschiedene  Situationen  hinweg,  ist  ein 
Ergebnis i.d.R. nicht klar auf eine einzige Verhaltensweise zurückzuführen. 
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Situationen bewährt und  ihre  Interaktionspartner  scheinen  i.d.R.  sehr  zufrieden mit  ihnen 
gewesen  zu  sein.  Dies  sollte  natürlich  insbesondere  für  die  nicht‐aufgabenbezogenen 
Bereiche  der  beruflichen  Leistung  gelten, was  auch  durch  die  Befunde  von  Jawahar  und 
Kollegen  (2008) gestützt wird.  In diesen Zusammenhang passt desweiteren ein Aspekt des 
„too much of a good  thing“‐Effekts. Baron  (1986, 1989) erklärt den  „too much of a good 
thing“‐Effekt  u.a.  damit,  dass  Fremdeinschätzer  ihren  Wahrnehmungsfokus  eher  auf 
negative  Verhaltensweisen  legen  und  verstärkt  Informationen  suchen,  sammeln  und 
erinnern, die dieser  (schlechten) Sichtweise entsprechen. Dem gegenübergestellt  ließe sich 
nun vielleicht sagen:  
Personen  mit  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  fokussieren  in  sozialen 
Interaktionen auf das, was gut funktioniert hat. Fremdeinschätzer hingegen fokussieren bei 
einer  Wahrnehmung  von  Manipulationsversuchen  auf  das,  was  mit  dieser  Sichtweise 
kongruent,  und  damit  negativ,  ist.  Dem  folgend  sollte  bei  subjektiven  Beurteilungen  der 
beruflichen  Leistung  kein  kurvilinearer,  sondern  ein  positiv  linearer  Zusammenhang  der 
politischen  Fertigkeiten  vorliegen,  bei  fremdeingeschätzten  Leistungsbeurteilungen  ein 
kurvilinearer.  
 
Nun  sind  subjektive  Leistungsquellen mit  Blick  auf  die  politischen  Fertigkeiten  diskutiert 
worden:  Selbst‐  wie  Fremdeinschätzungen.  Als  nächstes  werden  nun  Überlegungen 
angestellt,  wie  sich  die  politischen  Fertigkeiten  (besonders  bei  starker  Ausprägung) 
hinsichtlich objektiver beruflicher Kriterien auswirken sollten.  
 
Einen  ersten  Anhaltspunkt  bietet  die  Metaanalyse  von  Ng  und  Kollegen  (2005).  Sie 
untersuchten  u.a.  den  Einfluss  von  politischem  Können  und  politischen  Fertigkeiten  (was 
gewisse  Überschneidungen  zu  dem  hier  thematisierten  Konstrukt  der  politischen 
Fertigkeiten aufweist) auf die Berufskriterien Gehalt und Beförderungen. Dabei zeigte sich, 
dass das politische Wissen und die politischen Fertigkeiten relativ stark mit Gehalt (ρ = .29, N 
= 1261) und (nur) noch leicht mit Beförderungen (ρ = .07, N = 432) zusammenhängen. Diese 
Differenz mag auf den ersten Blick etwas überraschen, denn eigentlich sollten Personen mit 
stark ausgeprägten politischen Fertigkeiten erfolgreich  in der Lage sein,  ihre eigenen Ziele, 
wozu eben auch Beförderungen gehören  sollten, maximal  zu verfolgen. Eine Erklärung  für 
diese  unterschiedlichen  Zusammenhänge  könnte  darin  begründet  liegen,  dass 
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Beförderungen mehr von dem Wohlwollen einzelner Personen (Vorgesetzter) abhängen als 
das Gehalt, welches z.B. auch Erfolgsprämien beinhalten kann. Demnach könnten Personen 
versucht  sein,  eher  die  Verhaltensweisen  zu  zeigen,  die  mit  einer  höheren 
Wahrscheinlichkeit wünschenswerte Folgen nach sich ziehen; Beförderungen könnten eben 
eher von anderen Personen abhängig sein als das Gehalt. Auch kann bei Beförderungen evtl. 
ein  negativer  Effekt  zu  starker  politischer  Fertigkeiten  angenommen  werden,  der  mit 
vorherigen  Ausführungen  in  Beziehung  gesetzt  werden  kann.  So  sollten  es  Vorgesetzte 
generell  begrüßen,  wenn  ihre  Mitarbeiter  ein  gewisses  Maß  an  politischen  Fertigkeiten 
aufweisen,  da  sie  so  z.B.  mit  Kunden  oder  Geschäftspartnern  besser  umgehen  können. 
Insbesonders Vorgesetzte dürften aber sehr genau wahrnehmen, wenn  ihre Mitarbeiter zu 
viel der politischen Fertigkeiten besitzen, da diese dann entweder  „an  ihrem Stuhl  sägen“ 
oder  sich  nach  anderen  (besseren)  Berufsgelegenheiten  umsehen  sollten.  Vorgesetzte 
dürften  folglich  zu  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  ihrer  Mitarbeiter  kritisch 
gegenüberstehen, auf ein gewisses Maß an Machtdistanz bedacht sein und dadurch eher für 
negativ konnotierte Verhaltensweisen bzw. Verhaltensweisen, die  sie negativ konnotieren, 
empfänglich sein; erinnert sei an den „too much of a good thing“‐Effekt. Dementsprechend 
sollten  Vorgesetzte  Beförderungen  nicht  so  leicht  befürworten,  was  den  schwächeren 
Zusammenhang der politischen  Fertigkeiten  gegenüber dem Gehalt erklären  kann.46 Auch 
für  diese  Überlegung  finden  sich  erste  leichte  Hinweise.  So  zeugen  Beförderungen  z.T. 
davon, wie gut Mitarbeiter mit ihren Verhaltensweisen in ihrer Organisation integriert sind; 
ein  gewisses  Maß  an  „Systemkonformität“  dürfte  v.a.  in  großen  Organisationen  mit 
Beförderungen  einher  gehen  (um  befördert  zu  werden,  müssen  Arbeitnehmer  gewisse 
Erwartungen, die nicht nur die berufliche Leistung betreffen, erfüllen). Das (selbst  in dieser 
Studie)  so  viel  kritisierte  Maß  der  Berufsschulzeugnisnote  integriert  mit  sehr  großer 
Wahrscheinlichkeit  ebenfalls  Aspekte  einer  Systemkonformität  (bzw.  zumindest  einer 
Lehrerkonformität) – und für dieses Leistungsmaß fanden sich überzeugende Befunde eines 
kurvilinearen Effektes der politischen Fertigkeiten. Einen zweiten Hinweis lieferte die zweite 
Untersuchung,  in  der  die  berufliche  Fortbildung  und  Entwicklung  durch  Vorgesetzte  und 
Kollegen  eingeschätzt  wurde.  In  diesem  Fall  ließen  sich  (in  beiden  Analysemodellen) 
                                                 
46  Sehr  gewagt  wäre  es  sogar  denkbar,  dass  Vorgesetzte  Gehaltserhöhungen  bei  Mitarbeitern  mit  stark 
ausgeprägten politischen Fertigkeiten leicht begrüßen, um sie „ruhig zu stellen“ und so davon abzuhalten, auch 
hierarchische Beförderungen anzustreben. Dazu passt, dass die Karrierezufriedenheit auch stärker mit Gehalt 
(ρ = .30, N = 10903) als mit Beförderungen (ρ = .22, N = 8701) zusammenhängt (Ng et al., 2005).  
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kurvilineare,  invers  parabolische  Effekte  der  politischen  Fertigkeiten  zeigen. Würden  die 
Vorgesetzten mit steigenden politischen Fertigkeiten auch mehr berufliche Fortbildung und 
Entwicklung verbinden, müssten  sie diese Mitarbeiter  folglich auch eher befördern, da  sie 
ansonsten bei sich einen Dissonanzzustand wahrnehmen würden.  
 
Doch  wie  diese  Ausführungen  schon  zeigen,  gibt  es  bislang  keine  direkten  empirischen 
Befunde  zu  der  Art  der  Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  objektiven 
Berufserfolgskriterien. Außerdem spricht die Arbeit von Blickle und Gläser  (in press) dafür, 
dass  die  Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  dem Gehalt  doch  nicht  so 
stark  linear  ausgeprägt  ist, wie  es  die Metaanalyse  von  Ng  und  Kollegen  (2005)  für  das 
Konstrukt des politischen Wissens und der politischen Fertigkeiten nahelegt (bei Blickle und 
Gläser, in press, findet sich nur ein Korrelationswert von r = .06).  
 
Gegen die Annahme einer kurvilinearen Beziehung der politischen Fertigkeiten zu objektiven 
Berufserfolgskriterien  spräche  allerdings  folgende  Analogie:  So  können  die  angeführten 
Berufserfolgskriterien Gehalt und Beförderungen auch als soziale Erfolgskriterien angesehen 
werden, da mit einem Anstieg i.d.R. ein sozialer Aufstieg verbunden ist. Demgegenüber führt 
eine herausragende berufliche Leistung nicht automatisch zu einem höheren sozialen Status, 
sondern  eben  nur  über  den  Weg  der  Beförderungen  und/oder  (damit  einhergehenden) 
Gehaltserhöhungen. Gäbe es nun ein Konstrukt der sozialen Intelligenz, und würde man die 
politischen  Fertigkeiten  als  eine  Operationalisierung  oder  als  einen  Teilbereich  dieses 
Konstruktes ansehen, dürfte die soziale Intelligenz eben nicht kurvilinear mit sozialem Erfolg 
zusammenhängen  (in  Analogie  zu  dem  Zusammenhang  von  allgemeinen  kognitiven 
Leistungsfertigkeiten und beruflicher Leistung). Doch wie schon geschrieben, handelt es sich 
dabei um eine andere mögliche Sichtweise und  sie  soll  in erster Linie dazu dienen, offene 
Forschungsfragen ausgehend von den Befunden dieser Arbeit zu diskutieren.  Insofern sind 
auch  vor  diesem  Hintergrund  Untersuchungen  zu  dem  Zusammenhang  zwischen  den 
politischen Fertigkeiten und objektiven Berufserfolgskriterien auf jeden Fall wünschenswert. 
Die  Mehrzahl  der  Hinweise  scheint  nichtsdestotrotz  auf  eine  kurvilineare  Beziehung 
hinsichtlich der Beförderungen und eine positiv  lineare Beziehung hinsichtlich des Gehaltes 
hinzuweisen.  
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Dieser Abschnitt hatte  insbesondere zwei Funktionen. Zum einen sollte er diese Arbeit und 
ihre Befunde hinsichtlich  ihrer wissenschaftlichen Bedeutsamkeit einordnen. Dabei konnte 
gezeigt werden, dass die Arbeit einen deutlichen Fortschritt zum bisherigen Kenntnisstand 
darstellt  und  die  zugrunde  gelegten  Fragestellungen  mit  wissenschaftlich  anerkannten 
Stichproben,  Operationalisierungen  und  Studiendesigns  untersucht  hat.  Die  sehr 
konsistenten  Ergebnisse  runden  das  Bild  einer  gelungenen  Bearbeitung  der  Fragestellung 
(glücklicherweise)  ab.  Zum  anderen  wollte  der  Abschnitt  die  Befunde  vor  einem 
allgemeineren Hintergrund diskutieren.  In diesem Rahmen wurden  ‐bewusst‐ eine Vielzahl 
von  Annahmen  vorgestellt,  die  die  politischen  Fertigkeiten  und  ihre  Beziehung  zur 
beruflichen  Leistung  sowie  zu  anderen Berufskriterien  thematisieren. Diese Ausführungen 
sollen  dem  Forschungsfeld  der  politischen  Fertigkeiten  und/oder  anderer  Konstrukte  der 
sozialen  Wirksamkeit  Möglichkeiten  für  weitere,  für  ein  besseres  Verständnis  sorgende, 
Untersuchungen  aufzeigen.  Auch  wurde  versucht,  die  politischen  Fertigkeiten  sowie  die 
Befunde dieser Arbeit  separat hinsichtlich der oftmals eben nicht  klar  genug  voneinander 
getrennten  Berufskriterien  (berufliche  Leistung,  Gehalt,  Beförderungen  etc.)  bzw. 
Einschätzungen  derselben  (v.a.  objektiv,  Selbsteinschätzungen,  Fremdeinschätzungen)  zu 
betrachten. So scheint zwar eine Lücke durch diese Arbeit geschlossen zu sein, die Art des 
Zusammenhangs  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  ist 
kurvilinear, aber viele andere Fragen bleiben (oder werden?) ungeklärt. 
 
 
 
5.4 Einordnung der Arbeit hinsichtlich ihrer praktischer Bedeutsamkeit 
Anhand  der  Ergebnisse  dieser  Arbeit  können  auch  Schlussfolgerungen  für  den 
Organisationsalltag  gewonnen  werden.  Dabei  sollen  grob  die  Berufstätigen  hinsichtlich 
unterdurchschnittlichen,  durchschnittlichen  und  leicht  überdurchschnittlichen  sowie  stark 
überdurchschnittlichen Ausprägungen ihrer politischen Fertigkeiten unterschieden werden. 
 
In  Übereinstimmung  mit  bisherigen  Ansichten  und  Befunden  sind  (relativ)  schwach 
ausgeprägte  politische  Fertigkeiten  hinsichtlich  einer  hohen  beruflichen  Leistung  von 
Nachteil.  Insofern  sollten Organisationen  zum  einen  darauf  bedacht  sein, möglichst  keine 
oder  nur  wenige  Mitarbeiter  mit  kaum  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten  zu 
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beschäftigen. Demnach sollten politische Fertigkeiten oder zumindest andere Konstrukte der 
sozialen  Wirksamkeit  im  Rahmen  von  Personalauswahl‐  oder  ‐entwicklungsmaßnahmen 
(neben anderen Konstrukten wie z.B. allgemeinen kognitiven Leistungsfähigkeiten) erhoben 
werden, um Personen mit schwachen Ausprägungen zu identifizieren. Dazu ist zusätzlich zu 
bemerken,  dass  die  politischen  Fertigkeiten  oder  andere  Konstrukte  der  sozialen 
Wirksamkeit wie z.B. soziale Fertigkeiten oder die praktische  Intelligenz (vgl. Sternberg und 
Wagner,  1993;  Ferris,  Witt  &  Hochwarter,  2001)  nicht  mit  allgemeinen  kognitiven 
Fertigkeiten  korrelieren,  und  auch  dadurch  oft  für  zusätzliche  Varianzaufklärung  in  der 
Vorhersage  beruflicher  Erfolgskriterien  sorgen.  Dies  stellt  einen weiteren  Grund  für  eine 
Berücksichtigung solcher Konstrukte in Auswahl‐ oder Entwicklungsprozessen dar.   
Insbesondere für einen Personenkreis mit schwach ausgeprägten politischen Fertigkeiten ist 
auch  der  Vorschlag  von  Ferris,  Davidson  und  Kollegen  (2005)  interessant,  die  politischen 
Fertigkeiten mittels Trainingsmaßnahmen zu verbessern. Als geeignete Möglichkeiten dafür 
nennen  sie u.a. Coaching, Mentoring  oder  ein  an  die  Schauspielerausbildung  angelehntes 
(engl.  drama‐based)  Training.47  Die  Hintergründe  und  angenommenen  Effekte  solcher 
Trainingsmaßnahmen  seien  nun  kurz,  v.a.  in Anlehnung  an  Ferris, Davidson  und  Kollegen 
(2005), angeführt. 
 
Bei  dem  an  die  Schauspielausbildung  angelehnten  Training  erhalten  die  Teilnehmer 
Situationsbeschreibungen  (sogenannte  Vignetten),  die  i.d.R.  mögliche  Beispiele  des 
Berufsalltages  darstellen.  Die  Teilnehmer  sollen  im  Anschluss  eine  der  in  den  Vignetten 
beschriebenen  Personen  übernehmen  und  die  Situation  und/oder  ein  Gespräch  in  eine 
bestimmte  Richtung  lenken  (wie  z.B.  beim  Mitarbeiter‐Kritikgespräch  in  Assessment 
Centern). Die  andere  Person wird  entweder  direkt  vom  Trainer  oder  von  einem  anderen 
Teilnehmer  gespielt. Das  Besondere  an  einem  solchen  Training  ist  es,  dass  die  Ausbilder 
tatsächliche  (Schauspiel‐)Tipps  geben,  wie  bestimmte  Situationen  hergestellt  werden 
können. Dies umfasst u.a. wie etwas gesagt werden kann, welche Stimmlage angemessen 
ist,  welche  Körperhaltung  was  ausdrückt,  wie  bei  unerwarteten  Reaktionen  etwas  Zeit 
gewonnen werden kann usw. Nach Ferris, Davidson und Kollegen  (2005)  sollte das an die 
Schauspielausbildung  angelehnte  Training  generell  für  ein  Entwickeln  der  politischen 
Fertigkeiten  gut  sein, wobei  v.a.  die  Bereiche  der  sichtbaren  Aufrichtigkeit  (sich  also  als 
                                                 
47 Allerdings liegen noch keine Erfahrungsberichte oder gar Befunde zu den Effekten solcher Maßnahmen vor.  
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vertrauenswürdig geben können) sowie der interpersonalen Einflusskompetenz (also andere 
Personen  zu  etwas  bewegen  können)  profitieren  sollten.  Als  Bestandteile  des  an  die 
Schauspielausbildung angelehnten Trainings oder auch als eigene Maßnahmen sollten Kritik‐ 
und/oder  Feedbacktreffen  (oder  ‐auswertungen)  angeboten  werden.  In  diesem  Rahmen 
sollte den Personen vorgehalten werden, wie ihr Verhalten bei anderen ankommt. Die Kritik 
oder das Feedback können dabei durch direkte 1:1‐Interaktionen bis hin zu umfangreichen 
360°‐Befragungen eingeholt werden. Wichtig  ist es dabei, dass die Personen erfahren, ob 
und  inwieweit  ihre anvisierten Ziele oder Mitteilungen  in  (Interaktions‐)Situationen  richtig 
bei  anderen  angekommen  sind.  Liegt  eine  Diskrepanz  zwischen  dem  vorgenommenen 
Ergebnis von Verhaltensweisen und der Wahrnehmung durch andere Personen vor, könnten 
z.B.  Rollenspiele  und/oder  Videoaufzeichnungen  dabei  helfen,  die  Gründe  für  diese 
Unterschiede  ausfindig  zu machen.  Im  Rahmen  einer  solchen  Besprechung  sollten  dann 
natürlich  Berater  oder  Trainer  wieder  Möglichkeiten  aufzeigen,  wie  diese  Diskrepanz 
verringert werden kann, und dieses z.B. in weiteren Rollenspielen üben. Im Unterschied bzw. 
als Erweiterung zu an der Schauspielausbildung angelehntem Training sollte dabei ein Fokus 
auf die Wahrnehmung der verbalen wie non‐verbalen Äußerungen anderer gelegt werden. 
Zwar  würde  dieses  bei  der  an  der  Schauspielausbildung  angelehntem  Training  auch 
vorkommen,  allerdings  weniger  Beachtung  als  die  eigenen  Verhaltensweisen  (Stimme, 
Wortwahl,  Körperhaltung)  erfahren.  Natürlich  lassen  sich  noch  weitere 
Beratungsmaßnahmen  denken,  wie  die  politischen  Fertigkeiten  von  Personen 
weiterentwickelt werden könnten. Die genannten Ausführungen sollen aber ausreichen, um 
die  grundsätzliche  Möglichkeit,  politische  Fertigkeiten  (weiter)  zu  entwickeln,  zu 
veranschaulichen.   
 
Da mittlere oder  leicht überdurchschnittliche Ausprägungen der politischen Fertigkeiten zu 
der höchsten beruflichen Leistung führen, sollten Organisationen bestrebt sein, Mitarbeiter 
mit  solchen  Potentialen  zu  erhalten,  behalten  sowie  ihnen  Freiräume  anzubieten,  diese 
Fertigkeiten  zu  entfalten.  Z.B.  könnte  v.a.  die Netzwerkfähigkeit  von Organisationen  aktiv 
gefördert  werden,  indem  sie  ihren  Mitgliedern  (auch  informelle)  Treffen  mit  guten 
Bekannten und/oder Geschäftspartnern  gestatten. Dabei  sollten Organisationen einerseits 
nicht  nach  einem  jeden  solcher  Treffen  nach  dem  Nutzen  für  die  Organisation  fragen, 
andererseits  aber  auch  zusehen,  dass Mitarbeiter  solche  Treffen  nicht  ausschließlich  für 
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private  Zwecke  nutzen.  Auch  übermäßige  Kontrollmechanismen  von  z.B.  (in  den 
Arbeitszeiten  stattfindenden)  Telefon‐  oder  E‐Mail‐Kontakten  sollten  folglich  vermieden 
werden, zumal sich die Netzwerkfähigkeit eben über den Aufbau, die Pflege und das Nutzen 
informeller Beziehungen definiert (Wolff & Moser, 2006). Ferner sprechen die Erfahrungen 
der Mentor‐Protegé‐Forschung für ein Fördern der Komponente Netzwerkfähigkeit. So ist es 
für  (vielversprechende)  Karrieren  gleichermaßen  gut,  sich  neben  einer  Mentor‐Protegé‐
Beziehung  unterstützende  Laufbahnbeziehungen  aufzubauen  (Blickle,  2000;  Blickle  & 
Boujataoui,  2005).  Wie  diese  Arbeit  nahelegt,  hilft  das  Netzwerken  als  Bestandteil  der 
politischen Fertigkeiten den Organisationen,  so  lange es wenigstens überhaupt, aber eben 
nur  in  einem  durchschnittlichen  Ausmaß,  betrieben  wird.  Dies  könnte  z.B.  sichergestellt 
werden,  indem  Organisationen  Nachwuchskräften  Mentoren  anbieten,  die  sie  beim 
Netzwerken  unterstützen  (z.B.  indem  sie  als  Rollenmodell  fungieren),  aber  gleichzeitig 
darauf achten, dieses nicht übertrieben auszuüben. Ansonsten gilt es bei dem Personenkreis 
mit  durchschnittlichen  Ausprägungen  zu  schauen,  diese  in  (Geschäftskunden‐)Kontakt  zu 
bringen, um das vorhandene Potential der politischen Fertigkeiten, z.B. bzgl. zielführender 
Interaktionen, zu nutzen.  
 
Nun  zu  den Mitarbeitern mit  sehr  stark  ausgeprägten  politischen  Fertigkeiten. Wie  diese 
Arbeit  zeigen  konnte,  haben  Personen  mit  stark  überdurchschnittlichen  politischen 
Fertigkeiten eine niedrige(re) berufliche Leistung. Begründet wurde dieses u.a. damit, dass 
Personen mit solch starken Ausprägungen  ihre eigentlich zu erledigenden Tätigkeiten nicht 
mehr ausüben  (können), da  sie  zu  sehr damit beschäftigt  sind,  (weitere) prestigeträchtige 
Aufträge  zu  erhalten,  andere  Personen  um  Unterstützung  zu  bitten  (vielleicht  besser: 
Aufgaben zu delegieren) und/oder ihre Kontakte (auch informell) zu pflegen. Insofern sollten 
Organisationen  sicherstellen,  dass Berufstätige  ihren  eigentlichen Aufgaben  auf  jeden  Fall 
nachkommen,  z.B.  indem  Zielvereinbarungen  mit  klaren  positiven  wie  negativen 
Konsequenzen  getroffen  werden  (vgl.  z.B.  Muchinsky,  2000).  Dabei  könnte  es  helfen, 
unmissverständlich  zu  kommunizieren,  welche  Aufgaben  von  den  Berufstätigen  selbst 
erledigt, also nicht delegiert, werden sollen. Desweiteren wurde argumentiert, dass ein zu 
starkes Verfolgen  eigener  (Karriere‐)Ziele den organisationalen  Zielen  evtl.  entgegensteht. 
Folglich sollten die Mindesterwartungen von Organisationen an einen Berufstätigen deutlich 
gemacht  und  evtl.  dessen  eigene  berufliche  Förderung  und  Entwicklung  daran  geknüpft 
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werden.  Ansätze  wie  z.B.  Bonuszahlungen  (vgl.  z.B.  Gebert,  2002)  können  dieses 
unterstützen.  
 
Da  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  einer  Person  ein 
Zusammenhang besteht, sollten Organisationen in ihren Leistungsbeurteilungssystemen den 
Einfluss der politischen Fertigkeiten auf die Beurteilung (nicht auf die eigentliche berufliche 
Leistung) berücksichtigen bzw. möglichst kontrollieren (vgl. dazu auch Ferris, Munyon et al., 
2008).  Dies  könnte  zum  einen  dadurch  geschehen,  indem  sich  eine  Leistungsbeurteilung 
(wenigstens  z.T.)  aus  objektiven  Indikatoren  zusammensetzt.  Zum  anderen  könnten  bei 
subjektiven  Leistungseinschätzungen  die  Beurteiler  hinsichtlich  zugrundeliegender 
Beurteilungsprozesse und ihrer Fehler geschult werden, wobei neben den bislang bekannten 
(z.B. dem Haloeffekt, vgl. z.B. Naquin & Tynan, 2003; Solomonson & Lance, 1997) eben auch 
der  „too much of  a  good  thing“‐Effekt nach Baron  (1986, 1989)  vermittelt werden  sollte. 
Beurteiler  sollten  nach  solchen  Maßnahmen  auf  jeden  Fall  in  der  Lage  sein,  ihren 
Attributionsprozess  hinsichtlich  möglicher  (irreführender)  Einflussquellen  zu  überprüfen. 
Wird  ein  beeinflussendes  Verhalten  von Mitarbeitern  erkannt,  sollte  dieses  nicht  per  se 
verteufelt  werden,  da  es,  ausgeführt  in  gewissen  Maßen,  der  Organisation  auch  hilft. 
Vielmehr  könnten  solche Mitarbeiter  darauf  aufmerksam  gemacht werden,  dass  und wie 
(zu) starke Beeinflussungstendenzen von Kollegen, Geschäftspartnern oder Kunden ebenfalls 
bemerkt und bei diesen zu negativen Reaktionen führen könnten.  
 
Hinsichtlich  einer  Bedeutung  der  politischen  Fertigkeiten  auf  eine  Eindämmung  des 
kontraproduktiven Verhaltens von Organisationsmitgliedern  sollten anhand der Ergebnisse 
dieser Arbeit noch keine Schlüsse gezogen werden. Aufgrund der angeführten Überlegungen 
scheint  es  aber  naheliegend  zu  sein,  dass  zumindest  ein  Mindestmaß  an  politischen 
Fertigkeiten  zu  weniger  kontraproduktivem  Verhalten  am  Arbeitsplatz  führt.  Doch  für 
genauere Empfehlungen sind definitiv weitere Studien notwendig.   
 
Auf  jeden Fall unterstützt diese Arbeit die Forderungen, die Ausprägungen der politischen 
Fertigkeiten  im Organisationsalltag  zu  berücksichtigen. Dies  sollte  sich  zum  einen  auf  ein 
Mindestmaß an politischen Fertigkeiten der Mitarbeiter beziehen (vgl. Ferris, Davidson et al., 
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2005),  zum  anderen  aber  auch  auf  die  Auswirkungen  hinsichtlich  der  beruflichen 
Leistungseinschätzungen (vgl. Ferris, Munyon et al., 2008). 
 
 
 
5.5 Fazit und Ausblick 
Die  Befunde  dieser  Arbeit  zeigten  recht  konsistent  einen  kurvilinearen  Zusammenhang 
zwischen den politischen Fertigkeiten und der beruflichen Leistung einer Person auf: für die 
höchste berufliche Leistung sind durchschnittliche Ausprägungen der politischen Fertigkeiten 
am  Besten.  Die  Arbeit  hat  dabei  das  Konstrukt  der  beruflichen  Leistung  umfassend 
(hinsichtlich  der  Kriterien  aufgabenbezogene  Leistung,  umfeldbezogene  Leistung mit  den 
Facetten Arbeitsengagement und interpersonale Erleichterung, adaptive Leistung, berufliche 
Fortbildung  und  Entwicklung)  mit  wissenschaftlich  erprobten  Operationalisierungen 
untersucht,  was  die  Angemessenheit  und  Generalisierbarkeit  der  Ergebnisse  unterstützt. 
Auch  wurde  die  Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  jeweiligen 
Dimension  bzw.  Facette  der  beruflichen  Leistung  unmittelbar  sowie  nach  statistischer 
Kontrolle  von  Variablen,  die  einen  Einfluss  auf  die  berufliche  Leistung  oder 
Zusammenhängen zu derselben besitzen (können), untersucht, wobei bis auf eine Ausnahme 
keine widersprüchlichen Ergebnisse aufkamen. Somit muss bezogen auf das Konstrukt der 
politischen Fertigkeiten aufgrund dieser sorgfältigen Überprüfung nicht mehr nur von einer 
nichtlinearen  Beziehung  zur  Jobanspannung  (engl.  job  tension)  und  Arbeitszufriedenheit 
(Kolodinsky  et  al.,  2004)  ausgegangen  werden,  sondern  auch  von  einem  solchen 
Zusammenhang mit der beruflichen Leistung.  
 
Für  das  Forschungsfeld  zu  dem  (direkten)  Effekt  von  den  politischen  Fertigkeiten  auf  die 
berufliche  Leistung  konnten  die  Untersuchungen  weitere  Erkenntnisse  hervorbringen. 
Nachdem  frühe Studien  (vgl.  z.B. Ferris, Treadway et al., 2005; Semadar et al., 2006) eine 
Vorhersagekraft der politischen Fertigkeiten aufzeigten, sprachen dem insbesondere neuere 
Artikel  entgegen  (vgl.  Blickle  et  al.,  2008;  Blickle  &  Gläser,  in  press;  Harris  et  al.,  2007; 
Treadway et al., 2007). Die Überlegungen und Befunde dieser Arbeit aufgreifend, könnten 
solche  Widersprüchlichkeiten  vielleicht  geklärt  werden,  da  erstmals  sehr  starke 
Ausprägungen  der  politischen  Fertigkeiten  hinsichtlich  der  beruflichen  Leistung  kritisch 
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gesehen  wurden.  So  scheinen  bei  Berufstätigen,  die  nicht  dem  Bereich  der  (oberen) 
Führungskräfte  zuzuordnen  sind,  stark  überdurchschnittliche  Ausprägungen  ebenso  zu 
niedrigerer  beruflicher  Leistung  zu  führen wie  unterdurchschnittliche  Ausprägungen. Dies 
trifft  wegen  des  „too  much  of  a  good  thing“‐Effektes  (Baron,  1986,  1989)  auch,  bzw. 
vielleicht  sogar  v.a.  dann  zu,  wenn  die  berufliche  Leistungseinschätzung  von  anderen 
Personen  vorgenommen  wird.  Dementsprechend  wäre  es  wünschenswert,  falls  die 
bisherigen, sich widersprechenden Arbeiten noch einmal die Möglichkeit einer kurvilinearen 
Beziehung  zwischen  den  politischen  Fertigkeiten  und  der  beruflichen  Leistung  testeten. 
Dabei  sollte  berücksichtigt  werden,  inwieweit  die  Stichprobe  aus  Führungskräften  (vgl. 
Ahearn et al., 2004; Treadway et al., 2004) oder aus Berufstätigen aller Hierarchiestufen (vgl. 
z.B. Blickle et al., 2008) besteht.   
 
Für ein noch besseres Verständnis der Thematik sollten sich (natürlich) dieser Arbeit weitere 
Untersuchungen anschließen. So sollten z.B. die Befunde der beiden Studien möglichst mit 
weiteren,  longitudinal  erhobenen,  Daten  repliziert werden.  Desweiteren  könnte  getestet 
werden,  inwieweit  der  gefundene  Effekt  auch  bei  einer  Stichprobe  von  Führungskräften 
auftritt, da einige Gründe durchaus dagegen sprechen. Außerdem wäre es schön, wie auch 
bereits gefordert (vgl. z.B. Schneider et al., 1996), andere Konstrukte im Bereich der sozialen 
Wirksamkeit  (z.B.  emotionale  Intelligenz,  soziale  Intelligenz  oder  Self‐Monitoring) 
hinsichtlich  eines  nichtlinearen  Zusammenhanges  zur  beruflichen  Leistung  zu  testen,  um 
einschätzen  zu  können,  ob  es  sich  um  eine  Besonderheit  der  politischen  Fertigkeiten 
handelt.  Um  z.B.  die  Hintergründe  für  den  gefundenen  kurvilinearen  Effekt  näher  zu 
betrachten,  wäre  es  hilfreich,  falls  sich  wieder  vermehrt  sozial‐  und/oder  arbeits‐  und 
organisationspsychologische  Studien  mit  dem  „too  much  of  a  good  thing“‐Effekt 
(experimentell)  beschäftigten.  Ideen  für  an  diese  Untersuchungen  anknüpfende 
Forschungsarbeiten finden sich also reichlich. 
 
Weiterhin  fraglich,  und  damit  ebenfalls  ein  Feld  für  zukünftige  Studien,  ist  die  Art  der 
Beziehung der politischen Fertigkeiten zu dem kontraproduktiven Verhalten am Arbeitsplatz. 
Zwar  sprechen  auch  hier  erste  Indizien  (Studie  1  sowie  das  Analysemodell  mit  den 
Kontrollvariablen  in Studie 2)  für einen kurvilinearen, nämlich parabolischen, Verlauf, aber 
weitere  Forschung,  z.B.  mit  anderen  Maßen  des  kontraproduktiven  Verhaltens  am 
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Arbeitsplatz  oder mit  einer  gleichzeitigen  Erhebung  von  selbst‐  und  fremdeingeschätzter 
Verhaltensweisen, ist diesbezüglich von Nöten. 
 
Alles in allem konnte die Arbeit also einen Beitrag zu der Beziehung zwischen den politischen 
Fertigkeiten und der beruflichen  Leistung von Berufstätigen  leisten: Politische Fertigkeiten 
verhalten  sich  kurvilinear, nämlich  invers parabolisch,  zur beruflichen  Leistung. Außerdem 
scheint  hinsichtlich  der  Beziehung  zum  kontraproduktiven  Verhalten  am  Arbeitsplatz 
ebenfalls  ein  kurvilinearer,  diesmal  parabolischer,  Effekt  vorzuliegen,  so  dass  auch  dabei 
durchschnittliche Ausprägungen zu dem wünschenswertesten Ergebnis führen. 
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Anhang 1:   Political Skill Inventory 
 
1.   Im Arbeitsleben verwende  ich viel Zeit und Anstrengung darauf, nützliche Kontakte zu 
knüpfen.  
2. Ich  kann  bewirken,  dass  sich  die meisten Menschen  in meiner Gegenwart wohl  und 
ungezwungen fühlen. 
3. Ich kann leicht und wirkungsvoll mit anderen kommunizieren. 
4. Es fällt mir leicht, zu den meisten Menschen ein gutes Verhältnis aufzubauen. 
5. Ich verstehe andere sehr gut. 
6. Ich bin gut darin, im Arbeitsleben Beziehungen zu einflussreichen Personen aufzubauen. 
7. Ich  bin  besonders  gut  darin,  die wahren Motive  und  verborgenen  Pläne  anderer  zu 
erkennen. 
8. In der Kommunikation mit anderen versuche  ich  in dem was  ich sage und tue, echt zu 
wirken.   
9. Im Arbeitsleben habe ich mir ein großes Netzwerk von Kollegen und Partnern aufgebaut, 
die  ich  um  Unterstützung  bitten  kann,  wenn  von  mir  etwas  erfolgreich  angepackt 
werden muss. 
10. Im Arbeitsleben kenne ich viele wichtige Leute und habe dort gute Beziehungen. 
11. Im Arbeitsleben verbringe ich viel Zeit damit, Beziehungen zu anderen zu knüpfen. 
12. Ich bin gut darin, andere dazu zu bringen, mich zu mögen. 
13. Es ist mir wichtig, dass die Leute glauben, ich sei aufrichtig in dem was ich sage und tue. 
14. Ich versuche, anderen Menschen gegenüber echtes Interesse zu zeigen. 
15. Ich bin gut darin, im Arbeitsleben mithilfe meiner Beziehungen und Verbindungen Dinge 
in die Tat umzusetzen. 
16. Ich  habe  ein  gutes  Gespür  dafür  bzw.  ich  kapiere  schnell,  wie  ich  mich  anderen 
gegenüber richtig präsentiere. 
17. Ich  scheine  instinktiv  immer die  richtigen Dinge  zu  sagen oder  zu  tun, um  andere  zu 
beeinflussen. 
18. Ich schenke den Gesichtsausdrücken anderer große Beachtung. 
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Anhang 2:   Workplace Deviance Skala 
 
1. Ich machte mich auf der Arbeit über andere lustig. 
2. Ich machte auf der Arbeit verletzende Bemerkungen gegenüber anderen. 
3. Ich machte auf der Arbeit diskriminierende Bemerkungen. 
4. Ich beschimpfte andere Personen auf der Arbeit. 
5. Ich spielte auf der Arbeit anderen einen üblen Streich. 
6. Ich verhielt mich auf der Arbeit grob gegenüber anderen. 
7. Ich stellte auf der Arbeit andere öffentlich bloß. 
8. Ich ließ ohne Erlaubnis Dinge von der Arbeit mitgehen. 
9. Ich verbrachte zu viel Zeit mit Tagträumereien oder verlor mich in Gedanken, anstatt zu 
arbeiten. 
10. Ich verfälschte Abrechnungen über Geschäftsausgaben zu eigenen Gunsten. 
11. Ich legte zu viele oder zu lange (Arbeits‐)Pausen ein. 
12. Ich erschien ohne Erlaubnis verspätet zur Arbeit. 
13. Ich hinterließ meine Arbeitsumgebung unordentlich/dreckig. 
14. Ich befolgte nicht Anweisungen meiner/s Vorgesetzten. 
15. Ich arbeitete bewusst langsamer, als ich es hätte tun können. 
16. Ich sprach mit Unbefugten über vertrauliche (Firmen‐)Informationen. 
17. Ich nahm Drogen oder konsumierte Alkohol während der Arbeit. 
18. Ich investierte wenig Engagement in meine Arbeit. 
19. Ich schob meine Arbeit auf, um Überstunden anzusammeln. 
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Anhang 3:  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  Leistung  ohne  Kontrolle 
weiterer Variablen (Studie 1) 
 
2,50
2,60
2,70
2,80
2,90
PF ‐2SD PF ‐1SD PF MW PF +1SD PF +2SD
Leistung
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Anhang 4:  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  kontraproduktives 
Verhalten am Arbeitsplatz ohne Kontrolle weiterer Variablen (Studie 1) 
 
1,90
2,00
2,10
2,20
2,30
2,40
2,50
2,60
2,70
2,80
2,90
PF ‐2SD PF ‐1SD PF MW PF +1SD PF +2SD
kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Anhang 5:  Detaillierterer  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  Leistung 
ohne Kontrolle weiterer Variablen (Studie 1) 
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Anhang 6:  Detaillierterer  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  – 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  ohne  Kontrolle  weiterer 
Variablen (Studie 1) 
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Anhang 7:  Verlauf  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells  politische 
Fertigkeiten – Leistung ohne Kontrolle weiterer Variablen (Studie 1) 
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Anhang 8:  Verlauf  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells  politische 
Fertigkeiten – kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz ohne Kontrolle 
weiterer Variablen (Studie 1) 
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Anhang 9:   Die Skalen zur Erfassung der beruflichen Leistung 
 
Aufgabenbezogene Leistung: 
Die Person, von der Sie diesen Fragebogen erhalten haben, … 
1. …  findet einfallsreiche und kreative Lösungen für schwierige Arbeitsprobleme. 
2. …  macht hervorragende Vorschläge zur Erreichung von übergeordneten Zielen. 
3. …  erfüllt die Arbeitsvorgagen mit höchstem fachlichem Können. 
4. …  strebt  beständig  nach  beruflicher Weiterentwicklung,  in  dem  sie  sich  selbst Dinge 
  beibringt. 
5. …  leistet Qualitätsarbeit, selbst bei durch Zeitdruck verursachtem Stress. 
 
Arbeitsengagement: 
Die Person, von der Sie diesen Fragebogen erhalten haben, … 
1. …  beantwortet Anfragen sehr zügig. 
2. …  prüft sorgfältig und mit Überlegung die eigenen Arbeitsergebnisse. 
3. …  unterstützt die Ziele ihrer Arbeitsgruppe durch die Einhaltung von Fristen. 
4. …  erscheint pünktlich und fehlt nicht, besonders  in schwierigen Zeiten und bei hohem 
  Arbeitsanfall. 
5. …  arbeitet  bereitwillig  auch  länger  und  zu  ungewöhnlichen  Zeiten,  wenn  es  die 
  Situation erfordert. 
 
Interpersonale Erleichterung: 
Die Person, von der Sie diesen Fragebogen erhalten haben, … 
1. …  bringt Wertschätzung  und  Interesse  für die Arbeit und Vorstellungen anderer  zum 
Ausdruck. 
2. …  arbeitet  mit  den  anderen  Personen  in  der  Arbeitsgruppe  zusammen,  in  dem  sie  
     Informationen offen austauscht. 
3. …  stellt  tragfähige  Arbeitsbeziehungen mit  anderen  Personen  in  ihrer  Arbeitsgruppe 
  sowie Kooperationspartnern her. 
4. …  entwickelt und pflegt positive Beziehungen zu Kunden / Klienten. 
5. …  hört  genau  zu  und  antwortet  überlegt  beim  Austausch  von  arbeitsbezogenen  
      Informationen. 
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Anhang 9:   Die Skalen zur Erfassung der beruflichen Leistung 
 
Adaptive Leistung: 
Die Person, von der Sie diesen Fragebogen erhalten haben, … 
1. …  entwickelt kreative Ideen. 
2. …  arbeitet daran, neue Vorschläge in die Tat umzusetzen. 
3. …  erkennt Möglichkeiten, Dinge zu verbessern. 
4. …  verbessert Arbeitsabläufe und –prozesse. 
 
Berufliche Fortbildung und Entwicklung: 
Die Person, von der Sie diesen Fragebogen erhalten haben, … 
1. …  erreicht ihre persönlichen beruflichen Ziele. 
2. …  entwickelt erforderliche Fertigkeiten für ihren beruflichen Werdegang. 
3. …  macht Fortschritte in ihrer beruflichen Entwicklung. 
4. …  ergreift berufliche Aufstiegsmöglichkeiten. 
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Anhang 10:  Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten – aufgabenbezogene Leistung 
nur unter Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
 
3,40
3,50
3,60
3,70
3,80
3,90
4,00
4,10
PS ‐2SD PS ‐1SD PS MW PS +1SD PS +2SD
aufgabenbezogene Leistung
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Anhang 11:  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  Arbeitsengagement  nur 
unter Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
 
4,10
4,20
4,30
4,40
4,50
PS ‐2SD PS ‐1SD PS MW PS +1SD PS +2SD
Arbeitsengagement
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang 
Anhang    200 
 
 
Anhang 12:  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  interpersonale 
Erleichterung nur unter Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
 
3,60
3,70
3,80
3,90
4,00
4,10
4,20
4,30
PS ‐2SD PS ‐1SD PS MW PS +1SD PS +2SD
interpersonale Erleichterung
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Anhang 13:  Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten – adaptive Leistung nur unter 
Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
 
3,40
3,50
3,60
3,70
3,80
3,90
4,00
4,10
PS ‐2SD PS ‐1SD PS MW PS +1SD PS +2SD
adaptive Leistung
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Anhang 14:  Verlauf der Beziehung politische Fertigkeiten – berufliche Fortbildung und 
Entwicklung nur unter Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
 
3,40
3,50
3,60
3,70
3,80
3,90
4,00
4,10
PS ‐2SD PS ‐1SD PS MW PS +1SD PS +2SD
berufliche Fortbildung und Entwicklung
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Anhang 15:  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  kontraproduktives 
Verhalten am Arbeitsplatz nur unter Kontrolle der Urteilsquelle (n.s., Studie 
2) 
 
1,20
1,25
1,30
1,35
1,40
PS ‐2SD PS ‐1SD PS MW PS +1SD PS +2SD
kontraproduktives Verhalten am Arbeitsplatz
 
Anmerkungen. PF = Politische Fertigkeiten.  ‐2SD = 2 Standardabweichungen unter dem Mittelwert,  ‐1SD = 1 Standardabweichung unter 
dem Mittelwert,  ‐MW  = Mittelwert,  +1SD  =  1  Standardabweichung  über  dem Mittelwert,  +2SD  =  2  Standardabweichungen  über  dem 
Mittelwert. 
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Anhang 16:  Detaillierterer  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  – 
aufgabenbezogene Leistung nur unter Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
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Anhang 17:  Detaillierterer  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  – 
Arbeitsengagement nur unter Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
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Anhang 18:  Detaillierterer  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  – 
interpersonale Erleichterung nur unter Kontrolle der Urteilsquelle  (Studie 
2) 
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Anhang 19:  Detaillierterer  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  adaptive 
Leistung nur unter Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
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Anhang 20:  Detaillierterer  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  –  berufliche 
Fortbildung und Entwicklung nur unter Kontrolle der Urteilsquelle  (Studie 
2) 
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Anhang 21:  Detaillierterer  Verlauf  der  Beziehung  politische  Fertigkeiten  – 
kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  nur  unter  Kontrolle  der 
Urteilsquelle (Studie 2) 
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Anhang 22:  Verlauf  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells  politische 
Fertigkeiten  –  aufgabenbezogen  Leistung  nur  unter  Kontrolle  der 
Urteilsquelle (Studie 2) 
 
 
 
Politische Fertigkeiten und berufliche Leistung: Ein kurvilinearer Zusammenhang 
Anhang    211 
 
 
Anhang 23:  Verlauf  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells  politische 
Fertigkeiten  –  Arbeitsengagement  nur  unter  Kontrolle  der  Urteilsquelle 
(Studie 2) 
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Anhang 24:  Verlauf  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells  politische 
Fertigkeiten  –  interpersonale  Erleichterung  nur  unter  Kontrolle  der 
Urteilsquelle (Studie 2) 
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Anhang 25:  Verlauf  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells  politische 
Fertigkeiten  –  adaptive  Leistung  nur  unter  Kontrolle  der  Urteilsquelle 
(Studie 2) 
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Anhang 26:  Verlauf  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells  politische 
Fertigkeiten – berufliche Fortbildung und Entwicklung nur unter Kontrolle 
der Urteilsquelle (Studie 2) 
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Anhang 27:  Verlauf  der  standardisierten  Residuen  des  Analysemodells  politische 
Fertigkeiten  –  kontraproduktives  Verhalten  am  Arbeitsplatz  nur  unter 
Kontrolle der Urteilsquelle (Studie 2) 
 
 
 
 
 
 
 
